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1. Syfte

Revisionskontoret har, pd& uppdrag av revisorskollegiet, gjort en
genomlysning av hur Region Skénes planering for att uppna fullmiktiges
finansiella mél och det av lagstiftaren angivna mélet om god ekonomisk
hushallning fortskrider. I den 2006-01-24 antagna revisionsplanen for 2006
star foljande:

“Region Skanes planering for att uppnd det av lagstiftaren angivna mdlet
om god ekonomisk hushdllning ska revisorerna uppmdrksamma mot
bakgrund av fullmdktiges finansiella mal.”

For att sitta in revisionsfragorna i sitt rdtta ssmmanhang och 6ka forstielsen
for granskningsomradet har inledningsvis en grundlig genomgéng av
bakgrund utifran lagstiftning och framvixande praxis genomforts. Denna
kartliggande del utgor en visentlig del av rapporten.

1.1. Revisionsfragor

1. Ar lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushallning samt
antagna finansiella mal och dartill kopplad definition och tolkning kénda?

2. Finns medvetenheten om betydelsen av lagstiftningen kring balanskrav
och god ekonomisk hushallning samt antagna finansiella mél vad avser
krav pé prioritering i olika sammanhang och pa olika nivaer?

3. Star den finansiella planeringen pé olika nivder i samklang med
lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushéllning?

4. Hur forhaller det sig med instédllningen till att vidta korrigerande &tgirder
1 hiandelse av konstaterade eller befarade avvikelser fran lagstiftningen
kring balanskrav och god ekonomisk hushéllning samt antagna finansiella
mal?

2. Avgrinsning

Fokus pa det verksamhetsméssiga perspektivet 1 begreppet god ekonomisk
hushallning har, genom ny lagstiftning som foreskriver bade finansiella och
verksamhetsméssiga mél som stddjer god ekonomisk hushéllning, pa senare
tid okat och det rader inget tvivel om att det dr en beskrivning i flera
perspektiv som pa bista sitt fingar den komplexitet som finns i begreppet.
Denna granskning syftar dock i allt visentligt till att endast beskriva den
finansiella delen. Anledningen till denna avgridnsning &r dels att
omfattningen annars skulle bli for stor, dels att den flerdimensionella
tolkningen, &tminstone vad avser ny lagstiftning, 4r si pass ny att
praxistillimpningen dnnu inte kommit s& langt att man, annat &n nagot
enstaka ar, kan f6lja hur god ekonomisk hushallning tillimpas i planering,
genomforande och uppfoljning. Daremot finns det all anledning att vid ett
senare tillfdlle &terkomma med en sérskild granskning av hur den
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verksamhetsmaéssiga aspekten pd god ekonomisk hushallning hanteras inom
Regionen.

3. Metod och genomforande

Metodiken har baserats pa en kombination av genomgéng av tillgénglig
dokumentation och strukturerade intervjuer innebdrande savél analytiska
som empiriska inslag. Granskningen har inledningsvis genomforts via
faktainsamling, genomgang och analys av lagstiftningen och dess tolkning,
budgetar, arsredovisningar, deldrsrapporter samt Ovriga dokument av
betydelse for ledning och styrning av verksamheten inom Region Skane.

Som komplement till strukturerade analyser av detta har ett relativt stort
antal intervjuer med olika befattningshavare inom Region Skdne genomforts
under perioden maj 2006 till november 2006 i syfte att f4& en mera
heltdckande bild av hur i synnerhet de ”mjuka sidorna” av cykeln planering,
genomforande och uppfoljning fungerar. Ett 30-tal personer, innefattande
bade tjdnstemdn och fortroendevalda pa olika organisatoriska nivaer, har
omfattats av intervjuer.

4. Bakgrund
4.1. Allméant

Beskrivningen av bakgrund mm utifran lagstiftningen och den dértill
kopplade tolkningen é&r till stora delar himtad fran skrifter av professor
Bjorn Brorstrom m fl fran Goteborgs Universitet.

Kommunallagen kap 8 § 1 stadgar f6ljande: ”Kommuner och landsting skall
ha en god ekonomisk hushéllning i sin verksamhet, samt i sddan verksamhet
som bedrivs av andra juridiska personer”.

Begreppet god ekonomisk hushallning har, efter att tidigare framst tolkats
utifran ett finansiellt perspektiv, genom ny lagstiftning &ven kommit att
innefatta ett verksamhetsmaéssigt perspektiv. I december 2004 inférdes nya
regler i kommunallagen som bland annat innebar en precisering av kraven
pa budgetens innehall avseende kraven pa mal och riktlinjer av betydelse for
en god ekonomisk hushéllning. I praktiken tillimpas dessa bestimmelser for
forsta gangen pa 2006 ars budget.

Under véren 2004 lamnade regeringen en proposition med bendmningen
God ekonomisk hushéllning i kommuner och landsting”. Den baserades pa
ett betinkande med samma namn, som kom 2001. Den innebar flera
dndringar 1 kommunallagen och i lagen om kommunal redovisning. En av
huvudindringarna var att kommuner och landsting i sin budget ska ta fram
sdrskilda finansiella och verksamhetsmissiga mal och riktlinjer av betydelse
for en god ekonomisk hushallning. Vidare skall forvaltningsberdttelsen
innehalla en utvirdering av huruvida malen for god ekonomisk hushallning
har uppnatts. Revisorerna skall ocksd bedoma om resultaten 1
delérsrapporten och &rsbokslutet dr forenliga med de mal fullméktige
beslutat om i budgeten och planen for ekonomin under perioden.
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Vissa dndringar av det nuvarande balanskravet gjordes ocksd. Kommuner
och landsting ges nu mojlighet att faststdlla en budget som inte ér 1 balans
om det foreligger synnerliga skél. Fullmiktige far mojlighet att besluta att
inte reglera ett negativt resultat om det uppkommit till foljd av orealiserade
forluster 1 vardepapper. Den frist om tva ar som géllde for kommuner och
landsting for att aterstélla det egna kapitalet efter ett redovisat negativt
resultat forlingdes med ytterligare ett &r. Aterstillandet kan nu allts ske
over tre ar. Vidare finns det ocksé krav pa att uppratta en atgérdsplan f6r hur
det egna kapitalet ska aterstillas.

Propositionen antogs i riksdagen hosten 2004 och giller fran och med
budget- och rikenskapsaret 2005 for de kommuner och landsting som
faststillde budgeten i fullméktige efter den 1 december. For 6vriga, som
faststillde budgeten fore 1 december, giller lagfordndringen fran och med
budget- och rikenskapsaret 2006.

Ovanstaende innebdr att samtliga kommuner och landsting 1 2006 ars budget
skall formulera mal och riktlinjer for god ekonomisk hushéllning. Det &r
darfor angeldget att studera hur man har tillimpat lagen 1 2006 é&rs
budgetdokument.

4.2. Ny lagstiftning kring god ekonomisk hushallning

Kommunalagens attonde kapitel 4 § och 5 § har fatt en ny lydelse (kursive).
Den nya lagstiftningen kring god ekonomisk hushéllning aterfinns i 5 §.

43

Kommuner och landsting skall varje &r uppritta en budget for nésta
kalenderér (budgetar).

Budgeten for en gemensam nidmnd upprittas av den kommun eller det
landsting som har tillsatt nimnden. Budgeten skall upprittas efter samrad
med de dvriga samverkande kommunerna och landstingen.

Budgeten skall uppréttas sa att intikterna dverstiger kostnaderna.

Undantag frdn tredje stycket far goras om det finns synnerliga skdil.

5§

Budgeten skall innehalla en plan for verksamheten och ekonomin under
budgetaret. I planen skall skattesatsen och anslagen anges. Av planen skall
det vidare framgd hur verksamheten skall finansieras och hur den
ekonomiska stillningen beréknas vara vid budgetérets slut.
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For verksamheten skall anges mdl och riktlinjer som dr av betydelse for en
god ekonomisk hushdallning. Fér ekonomin skall anges de finansiella mal
som dr av betydelse for en god ekonomisk hushdllning.

Budgeten skall ocksé innehélla en plan for ekonomin for en period av tre
ar. Budgetéret skall dérvid alltid vara periodens forsta ar. Planen skall in-
nehalla sadana finansiella mdl som anges i andra stycket.

5a$

Om kostnaderna for ett visst rakenskapsar Overstiger intdkterna, skall det
negativa resultatet regleras och det redovisade egna kapitalet enligt balans-
rakningen 4terstéllas under de narmast foljande tre aren.

Fullmdktige skall anta en dtgdrdsplan for hur aterstdillandet skall ske.

Beslut om reglering skall fattas senast i budgeten det tredje dret efter det dr
dd det negativa resultatet uppkom.

5b§

Fullméktige far besluta att en reglering av ett negativt resultat inte skall
goras

1. om det har uppkommit till foljd av ett beslut med stod av 8 kap. 4 § fjarde
stycket,

2. om orealiserade forluster i viardepapper uppstatt, eller

3. om det finns andra synnerliga skl.

Kommunalagens nionde kapitel 9a § har fitt en ny lydelse, vilken framgar
nedan:

9a§

Revisorerna skall bedéma om resultatet i deldrsrapporten som enligt 8 kap.
20 a § skall behandlas av fullmdktige och darsbokslutet dr forenligt med de
mal fullmdktige beslutat. Revisorernas skriftliga bedomning skall bildggas
delarsrapporten och drsbokslutet.

Aven den kommunala redovisningslagen férindrades. I lagens 4:e kapitel
som behandlar forvaltningsberittelsen fornyades bade 4§ och 5§.
Balanskravet behandlas 1 4§, och 1 5§ stadgas att forvaltningsberittelsen
skall innehélla en utvdrdering av om malen for en god ekonomisk
hushéllning har uppnatts.
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4.3. Vad avser lagstiftaren med god ekonomisk hushallning?

I propositionen ”Ny kommunallag” 1990/91:117 gjorde regeringen
beddmningen att det inte var meningsfullt och inte heller mgjligt att i detal;
ange vad som é&r att betrakta som god ekonomisk hushallning. Regeringen
angav dock att en kommun eller ett landsting med i princip obegrinsad
livslingd inte bor forbruka sin formdgenhet for tickande av 16pande behov.
Det angavs ockséd att det normalt inte kan anses vara en god ekonomisk
hushallning att finansiera l6pande driftkostnader med ladn och att en god
ekonomisk hushéllning bor innebdra att de 16pande intdkterna ticker de
l6pande kostnaderna.

I de flesta fall &r det forenligt med god ekonomisk hushéllning att medel
frén forséljning av anldggningstillgdngar anvénds for att dterbetala lan eller
aterinvestera i nya anlidggningstillgdngar. I vissa fall bor dock medel fran
forsdljning av anldggningstillgdngar kunna anvindas for 16pande behov utan
att det behover strida mot vad som dr att anse som en god ekonomisk
hushallning. Detta kan vara fallet da ett vikande befolkningsunderlag eller
en fordndrad verksamhetsinriktning gor behovet av anldggningstillgangen
mindre. Vidare framholls det att 1 begreppet god ekonomisk hushallning
dven ingdr att verksamheten skall utovas pd ett d&ndamédlsenligt och fran
ekonomisk synpunkt tillfredsstéllande sétt.

4.4. Varfor vill lagstiftaren nu skarpa tillampningen av god ekonomisk
hushallning?

Lagstiftaren anser att det dr nodvéandigt att kommuner och landsting &r vél
forberedda for att kunna moéta kraven pd den kommunala verksamheten
genom att se till att bdde verksamhet och ekonomi genomsyras av en god
ekonomisk hushéllning 1 ett bade kort- och langsiktigt perspektiv. En god
ekonomisk hushallning med en ekonomi i balans &r en viktig forutséttning
for att kommuner och landsting skall kunna utfora sina verksamheter pa ett
effektivt sétt.

Lagstiftaren menar vidare att balanskravet anger en miniminivd for
resultatet. Sedan balanskravet tradde i kraft a&r 2000, har kommunernas och
landstingens intresse riktats mot balanskravet i stdllet for mot det
overgripande och mer langsiktiga kravet pa en god ekonomisk hushallning.
Aven om balanskravet i sig 4r en nog sa stor utmaning for vissa kommuner
och landsting ar det av flera skil angeldget att framhéalla det mer 1angsiktiga
malet om att uppna en god ekonomisk hushallning.

Lagstiftaren anfor ocksa att antalet dldre personer under de kommande aren
blir fler. Detta kommer enligt lagstiftaren att leda till 6kande behov av
insatser inom frdmst vard och omsorg, vilket f6ljs av krav pa dkade resurser
i kommuner och landsting. Till detta skall ldggas att de kommunala
pensionsutbetalningarna kommer att 6ka. Darfor ar det ndodvindigt att
kommuner och landsting &r vél forberedda for att kunna mota de véxande
behoven av kommunal verksamhet. Detta kan ske genom att bade
verksamhet och ekonomi genomsyras av en god ekonomisk hushéllning i ett
bade kort- och langsiktigt perspektiv. En ekonomi i balans samt en vél
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fungerande uppfoljning och utvérdering av ekonomi och verksamhet ar
enligt lagstiftaren nddvéindiga forutsdttningar for att kommuner och
landsting skall kunna leva upp till kravet pa en god ekonomisk hushallning.

Mot denna bakgrund foreslog lagstiftaren regler om att kommuner och
landsting i sitt planerande skall anvénda sig av mal och riktlinjer. Vidare
foreslogs att en utviardering av maéalen skall ske 1 arsredovisningen. Syftet
med dessa regler ér att stddja kommuner och landsting i strivandena mot en
god ekonomisk hushallning.

Det ar enligt lagstiftaren inte meningsfullt att ndrmare reglera omfattningen
och innehdllet i sddana mal och riktlinjer, inte heller vilka omrdden av den
kommunala verksamheten som skall omfattas. Detta méste den enskilda
kommunen respektive det enskilda landstinget géra med utgédngspunkt fran
sina egna forhdllanden med beaktande av riksdagens beslutade nationella
mal. Det dr dock, enligt lagstiftaren, viktigt att mal och riktlinjer uttrycker
realism och handlingsberedskap samt att de kontinuerligt utvéirderas och
omprovas.

4.5. Vad avses med god ekonomisk hushallning ur ett finansiellt
perspektiv?

Som lagstiftarens allmidnna utgangspunkt géller att varje generation sjilv
maste béra kostnaderna for den service som den konsumerar. Detta innebir
att ingen generation skall behdva betala for det som en tidigare generation
forbrukat. Lagstiftaren anger att Overskottet (resultatet) méiste vara
tillrackligt stort for att motsvarande serviceniva skall kunna garanteras dven
for ndstkommande generation, utan att den skall behdva uttaxeras en hogre
skatt.

Kommunerna och landstingen skall enligt lagstiftaren ange en tydlig
ambitionsniva for den egna finansiella utvecklingen och stéllningen i form
av mal. Malformuleringarna bor enligt lagstiftaren utgd fran vad som i
normalfallet &r att betrakta som god ekonomisk hushdllning. Varje enskild
kommun och enskilt landsting far déirefter anpassa mélen till sina egna
forhédllanden och omsténdigheter.

Exempel pa vad som kan ingd i den finansiella milsittningen &r resultatkrav
med anledning av framtida kapacitetsbehov, dvs. formégan att dven i
framtiden producera service pd nuvarande nivd. For att kravet pa en god
ekonomisk hushallning skall uppnds, bor resultatet ligga pad en niva som
realt sett konsoliderar ekonomin. En annan viktig del i den finansiella
malsdttningen dr skuldsittningen pa kort och lang sikt. Kommunen eller
landstinget kan sitta upp mal for soliditeten, dvs. hur mycket av tillgdngarna
som skall vara finansierade med egna medel.

Vidare bor kommunen eller landstinget i en finansieringsstrategi precisera
hur olika delar (t.ex. investeringar och pensioner) skall finansieras. Aven
mal for floden som in- och utbetalningsstrommar kan vara aktuella. Ett mal
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kan vara nivdn pa betalningsberedskapen. I den finansiella mélsittningen
bor risk och andra osdkerhetsfaktorer vigas in.

46 Vad avses med god ekonomisk hushallning ur ett
verksamhetsperspektiv?

Enligt lagstiftaren tar verksamhetsperspektivet sikte pd kommunens eller
landstingets forméga att bedriva sin verksamhet pa ett kostnadseffektivt och
dndamalsenligt sétt. For att skapa forutséttningar for en god ekonomisk
hushallning, maste det enligt lagstiftaren finnas ett klart samband mellan
resursdtgang, prestationer, resultat och effekter. Detta sdkerstiller en
kostnadseffektiv och dndamalsenlig verksambhet.

For att astadkomma detta krdvs bla. en utvecklad planering med
framforhallning och handlingsberedskap, tydliga och métbara mal samt en
rattvisande och tillforlitlig redovisning som ger information om avvikelser
gentemot uppstillda mal. Vidare behovs enligt lagstiftaren resultatanalyser
och kontroller som visar hur verksamhetens prestationer och kvalitet mot-
svarar uppstdllda mal samt en effektiv organisation som sékerstéller
méaluppfyllelsen.

Kommuner och landsting méiste enligt lagstiftaren for att kunna styra
verksamheterna sdkerstilla processer av betydelse for forutsdttningarna att
bedriva dessa kostnadseffektivt och &ndamélsenligt. Exempel pad omriden ar
verksamhetsplaner, kvalitetspolicy, investeringsplaner, lokalférsorjnings-
planer, upphandlings- och konkurrenspolicy och kompetensforsorjnings-
planering.

En utvdrdering skall ske om mélen uppnatts och den skall ldmnas i
arsredovisningens forvaltningsberittelse.

En viktig fOrutsittning for att kunna definiera kvalitativa finansiella
riktlinjer och mal av styrande karaktir &r att det 1 botten finns en tolkning
och beskrivning av vad som avses med god ekonomisk hushéllning i den
enskilda kommunen eller landstinget. Det handlar om att definiera och
precisera portalparagrafen i kommunallagens 8:e kapitel. Den stadgar att
“kommuner eller landsting skall ha en god ekonomisk hushéllning i sin
verksamhet och i1 sddan verksamhet som bedrivs genom andra juridiska
personer”.

4.7 Vad innebar andrade bestammelser rérande god ekonomisk
hushallning for revisorerna?

Revisorerna skall bedoma resultatet i delarsrapport och arsbokslut.

Enligt lagstiftaren var ett viktigt skdl for att i lag reglera upprittandet av
deldrsrapport att balanskravet medforde stora krav pa den ekonomiska
uppfoljningen. I arbetet for en god ekonomisk hushallning ar det viktigt att
tillvarata de kunskaper och erfarenheter som finns hos de kommunala
revisorerna. Mot denna bakgrund anser regeringen att de uttryckligen bor fa



patum 2006-12-05

Region Skane

1 uppgift att ocksd bedoma om resultatet enligt delarsrapporten och
arsbokslutet stimmer 6verens med kommunens eller landstingets méal for
den ekonomiska forvaltningen.

Avsikten med att 1 lag infora en sadan skyldighet ar att revisionens stéllning
dérigenom kommer att stirkas samt att revision av mal for god ekonomisk
hushallning sker i landets alla kommuner och landsting. Revisorerna skall
dven ldmna ett skriftligt utlitande av sin beddmning. Denna skall bildggas
delarsrapporten eller arsbokslutet infor behandlingen 1 fullmiktige.

Tilldgget i kommunallagen (9 kap 9 a §) lyder: "Revisorerna skall bedoma
om resultatet i deldarsrapporten som enligt 8 kap 20 § skall behandlas av
fullmdktige och arsbokslutet dr forenligt med de mdl fullmdktige beslutat.
Revisorernas skriftliga bedomning skall bildggas deldrsrapporten och
drsbokslutet."”

4.8. God sed och praxis for finansiella mal som stodjer god
ekonomisk hushallning

Det mest anvédnda resultatrelaterade maélet, enligt en underskning av
professor Bjorn Brorstrom mfl frin Géteborgs Universitet, dr ”Arets resultat
skall uppgé till x procent av skatteintdkterna”. Oftast innebdr x procent runt
2 procent. Dessa 2 procent bygger pa ett generellt synsétt som innebér att ett
resultat pa cirka 2 procent betraktas som god ekonomisk hushallning,
eftersom ett sddant resultat antas ge utrymme for att ver en lingre tid
skattefinansiera storre delen av en normal investeringsvolym i en kommun
eller ett landsting.

Ett liknade resultatrelaterat finansiellt mal &r nettokostnadsandelen. Den
beskriver balansen och utveckling av kommunens eller landstingets 16pande
intdkter och kostnader, och hér lagger sig de flesta kommuner och landsting
kring en nettokostnadsandel pd 98 procent. Det bygger pd liknande
resonemang som ovan, ndmligen att en nettokostnadsandel pa 98 procent
betraktas som god ekonomisk hushéllning eftersom de flesta kommuner och
landsting da antas klara av att over en ldngre tidsperiod finansiera sina
reinvesteringar och nédvindiga nyinvesteringar.
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5. Resultat
5.1 Allmént

Resultatet av savél analys av skriftliga dokument som intervjuer struktureras
enligt nedan under respektive revisionsfraga uppdelat pa iakttagelser och
synpunkter.

5.2. Revisionsfraga nr 1

Ar lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushdllning samt
antagna finansiella mal och dirtill kopplad definition och tolkning kidnda?

lakttagelser

Vid genomgéng av inom omradet aktuella styrdokument framtrader en bild
av att Regionens styrning under de senaste aren blivit alltmer inriktad pa att
komma tillrdtta med det bekymmersamma ekonomiska ldget. Att, som ett
forsta delmél, under 2005 uppnd balanskravet och att sedan successivt
efterstrava god ekonomisk hushallning ar tydligt prioriterade mal som lyfts
fram i ménga olika sammanhang.

Likaséd inskdrps betydelsen av detta och situationens allvar genom att
budgetdokumenten fastslar att “ekonomin utgdr den yttersta restriktionen
for verksamheten”. Saledes rader ingen tvekan om att styrdokumenten
beskriver vilka mal som géiller och skall prioriteras inom det ekonomiska
omradet, vilket dr grunden for att ocksa fa dessa begrepp och mal kdnda och
védl forankrade i verksamheten. Till denna utveckling har den centrala
ekonomiledningen bidragit med villovligt arbete.

Vid intervjuerna visar det sig emellertid att organisatorisk tillhorighet och
placering dr avgorande for 1 vilken grad mal och begrepp dr kénda samt
dven 1 viss man for hur den uppfattas och tolkas. Generellt &r personer med
central placering, exempelvis politiker 1 styrelsen och de ledande
chefstjinstemdnnen, mest insatta och vilinformerade 1 de olika
fragestéllningarna, medan lokalt placerade personer tenderar att vara mindre
insatta och uppdaterade.

Synpunkter

Uppenbarligen har de senaste darens allt tydligare fokus pé
ekonomistyrningen resulterat i att en allt storre del av organisationen fatt
bittre insikt 1 och foOrstdelse for de finansiella mélen och dess
bakomliggande realiteter. Det finns dérvidlag skél att anta att den, i och for
sig, sjilvklara formuleringen “ekonomin utgér den yttersta restriktionen for
verksamheten” har haft betydelse och gjort stor nytta i detta sammanhang.
Samtidigt maste man halla i minnet att det per definition alltid rdder och
alltid kommer att radda resursknapphet inom den offentliga vilfardssektorn i
den meningen att verksamhetens samlade behov och onskemél overstiger
det totala finansieringsutrymmet, varfor politiken tvingas till prioriteringar
mellan manga var for sig véllovliga satsningar.
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Som en konsekvens av detta resonemang blir det ocksd nddvindigt att hela
tiden fora en dialog om vikten av att balansera ekonomin mot
verksamhetens behov, eftersom en sund och vilskott ekonomi utgor
fundamentet for en vélfungerande organisation som uthélligt kan leverera
service och medborgaruppskattning till rétt kvalitet.

5.3. Revisionsfraga nr 2

Finns medvetenheten om betydelsen av lagstiftningen kring balanskrav och
20d ekonomisk hushéllning samt antagna finansiella mal vad avser krav pd
prioritering i olika sammanhang och pd olika nivaer?

lakttagelser

Vid intervjuerna framkommer tydligt att atminstone alla centralt placerade
intervjupersoner, mycket tack vare den centrala ekonomiledningens arbete,
ar inforstddda med vad balanskrav och god ekonomisk hushéllning stéller
for krav pd resultatnivder samt ddrmed ocksé i1 praktiken vad de antagna
finansiella malen anger. Medvetenheten om begreppens betydelse och
dignitet dr ocksd uppenbar, och flera intervjupersoner refererar till ’den
déliga ekonomiska historiken” och att man verkligen maéste tillse att inte
“trilla dit igen”.

En detalj som noteras vid genomgang av och diskussion kring
budgetdokumenten &r att de skarpa formuleringarna pd temat “ekonomin
sitter gransen” har mildrats frdn och med 2006 till forman for storre
verksamhetsfokus.

Synpunkter

Att medvetenheten om god ekonomisk hushallning och finansiella méal ar
uppenbar och tydlig hos ledande befattningshavare ar en viktig forutsittning
for att kunna arbeta vidare mot det efterstrdvansvarda malet att & en &nnu
bredare forankring, forstdelse och uppslutning kring dessa fundamentala
begrepp. For att na dit krdvs i1 forsta hand att de organisatoriska nivderna
under forvaltningsledningarna formas att pa ett battre sétt hantera den svara
balansakten mellan "helheten och delarna”.

En vanligen dterkommande diskussion kopplad till detta &r, hur stor operativ
frihet de olika delarna inom organisationen skall ha. For att engagemang och
kreativitet skall utvecklas &r det viktigt, att de olika enheterna och
verksamheterna inom ramen for sina uppdrag och ekonomiska ramar far
tillatelse och mojlighet att préva egna losningar i syfte att utveckla och
effektivisera verksamheten. Samtidigt 4r det fOr varje organisation
nddvandigt med en central samordning och styrning.

Sammanfattningsvis fir man ha for 6gonen, att det som dr bra for den
enskilda enheten samtidigt ocksd maste gynna, eller i vart fall inte
missgynna, helheten. I annat fall leder det ibland till att en verksamhet eller
enhet vidtar atgdrder, som i och for sig &r fordelaktiga pa lokal niva, men
som fOrsdmrar liget for helheten. Man star dd infor ett beteende som kallas
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suboptimering och som &r en vanlig fdlla att hamna 1 vid alltfor ensidig
fokusering pa underenheter och avdelningar.

5.4. Revisionsfraga nr 3

Star den finansiella planeringen pad olika nivder 1 samklang med
lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushéallning?

lakttagelser

Under innevarande mandatperiod har fullméktige antagit finansiella mél
innebédrande att balans skall uppnds 2005 och god ekonomisk hushallning,
definierat som ett resultat om 2% av de samlade intdkterna fran skatter och
statsbidrag, skall uppnés 2007. I arbetet med budgetramar for 2007 har den
dd styrande majoriteten dock beslutat att flytta fram aret for den senare
maélsittningens uppfyllande till 2008.

Regionens definition av god ekonomisk hushallning som 2% av de samlade
intdkterna fran skatter och statsbidrag ligger vil i linje med vad som
motsvarar riksgenomsnittet i den sed och praxis som sad sakteliga borjar
utvecklas inom omrédet.

Koncernledningsstabens ekonomienhet har genomfort en utredning med
forslag till “Finansiell strategi for Region Skanes pensionsatagande”, vari
foreslas att Regionen, i finansiella mél, skall forbinda sig att budgetera
resultatnivder som medfor likvidméssiga dverskott i en omfattning som
mojliggor att bygga upp en pensionsreserv.

Synpunkter

Regionens definition av god ekonomisk hushallning som 2% av de samlade
intdkterna fran skatter och statsbidrag stimmer i och for sig vil med praxis
pa omradet, men det redovisas ingen mera djuplodande analys till malet.
Nér argument inte redovisas for malsdttningen antas tvd procent i
resultatandel av skatteintdkterna helt enkelt vara bra, vilket ju inte alltid ar
korrekt i det enskilda fallet. Det bor dock framhallas att om Regionen valt
en lagre malsittning hade “bevisbordan” for rimligheten i detta varit tung
med tanke pa den ekonomiska situationen i utgangsliaget.

Att tillskapa medel for pensionsindamél genom att budgetera dverskott &r i
och for sig mycket véllovligt, men det absolut viktigaste dr att dessa
verkligen kommer till stdnd. Det vill ndmligen till att man lyckas driva
verksamheten med strikt iakttagande av en budgetdisciplin som gor att man
ocksa kan redovisa 6verskott.
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5.5. Revisionsfriaga nr 4

Hur forhaller det sig med instéllningen till att vidta korrigerande atgéirder i
hindelse av konstaterade eller befarade avvikelse fran lagstiftningen kring
balanskrav och god ekonomisk hushdllning samt antagna finansiella mal?

lakttagelser

Stora fordndringar har skett av styrningen inom Regionen alltsedan man
inledningsvis  tilldmpade ett bestdllare- och utforaresystem med
prestationsersdttning till anslagsfinansiering under 2003-2005 och det
nuvarande systemet ddr anslagsfinansiering kombineras med en
prestationsdel.

Pa en Overgripande niva konstateras att manga atgérder innefattande
utvecklings- och fordndringsarbete har initierats pd senare ar. Den allra
storsta av dessa dr Skansk Livskraft Vard och Hailsa, som innebdr en
omstrukturering av hela sjukvardssektorn, och dven om det inte explicit
uttrycks, dr denna fordndring att betrakta som ett viktigt steg for att kunna
uppnd god ekonomisk hushallning.

Pa operativ niva tycks det emellertid vara vanligt forekommande att
budgetansvariga tenderar att i forsta hand komma tillrdtta med eventuella
obalanser genom att forsoka stérka sin intéktssida, vilket i praktiken innebér
att man pa olika sétt argumenterar for storre anslag. Forst ndr man har klart
for sig att alla mdjligheter till detta ar uttdmda, ger man sig i kast med att
nirmare analysera sin kostnadsmassa for att pa olika sitt kunna effektivisera
verksamheten.

Synpunkter

Det faktum att styrningen av Regionen frdn och med innevarande ar har fatt
storre verksamhetsfokus, samtidigt som det ekonomiska perspektivet tonats
ner, kan i sig ha betydelse for bendgenheten hos budgetansvariga pé olika
nivder att vidta korrigerande éatgdrder 1 héndelse av befarade
budgetavvikelser. Vissa intervjupersoner har ocksa framfor uppfattningen
att det forekommer “dubbla styrsignaler” enédr politiska beslut om
tilliggsbudgetering och vardgaranti medfor storre personalstyrka, samtidigt
som budskapet frén tjinstemannaledningen ir att budgeten méste hallas.

Vidare har det fran ett stort antal intervjuade tjinsteman framhallits att just
innevarande ar, med tanke pa att det dr valdr, ar sérskilt svart att hantera 1
styrhidnseende. Det kan i detta sammanhang bara konstateras att det i
praktiken dr en omstédndighet som offentlig sektor maste leva med.

En annan omsténdighet som den genomforda granskningen noterar dr det
faktum att tidsperspektivet kopplat till god ekonomisk hushallning borde
tillmétas betydligt storre dignitet &n vad som tycks vara fallet i det praktiska
agerandet pd olika organisatoriska nivder. God ekonomisk hushéllning
utifran effektiv resursfordelning handlar inte bara om att placera tillgingliga
resurser hir och nu pa ett sitt som verkar rétt och riktigt. Det géller ocksa att
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avsitta tillrackligt med resurser for att den aktuella organisationen skall sta
vl rustad infor framtiden och vara beredd pa de fordndringar, som da kan
bli nédvindiga.

Det géller nimligen att prioritera ritt och riktigt for stunden, men samtidigt
avsitta medel for att organisationen skall kunna anpassa sig till framtida
fordndringar. For att uttrycka sig teoretiskt skall en framgingsrik
organisation sdledes efterstrava sdvil allokativ som adaptiv effektivitet.
Intervjuerna ger vid handen att stora delar av organisationen fokuserar for
mycket med det forstndmnda av dessa begrepp, vilket riskerar att dventyra
god ekonomisk hushallning i ett lingre perspektiv.

Aven om verksamheterna upplever behov av en viss storlek, dr det ytterst
finansieringssidan som, atminstone Over tid, maste utgéra en begrinsande
faktor for den samlade konsumtionen. D& utrymmet for att 6ka avgifts- och
skattefinansieringen ofta dr begrinsat, tvingas de offentliga beslutsfattarna
att 1 klart storre utstrackning an tidigare att prioritera bland ett antal var for
sig véllovliga satsningar. Detta har varit en delvis ny situation for ménga,
som varit med under den kraftiga expansionsfasen pa i synnerhet 1970-talet.
Man har nu helt enkelt varit tvungen att forst ta hdnsyn till vad man
maximalt kan finansiera och dérefter fordelat de tillgdngliga resurserna
mellan de respektive verksamhetsgrenarna utifran deras olika
behovssituation.

For att bli framgangsrik 1 det langre perspektivet kommer det att handla om
att dven 1 tider av stark tillvixt hela tiden viga verksamhetens behov mot
mojligheten att finansiera dessa sdavédl inom den aktuella planperioden som
pa langre sikt.

5.6. Revisionsfriagor och sammanfattande svar

1. Ar lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushallning och
dértill kopplad definition och tolkning kdnd?

Atminstone frin regioncentral nivd ner till forvaltningscheferna dr svaret
ja. Pa de organisatoriska nivaerna ddirunder dr uppfattningarna ddremot
skiftande, och det forefaller inte som om god ekonomisk hushallning och
balanskrav dr sdrskilt konkreta begrepp for dessa.

2. Finns medvetenheten om betydelsen av lagstiftningen kring balanskrav
och god ekonomisk hushallning vad avser krav pa prioritering
1 olika sammanhang och pa olika nivier?

Medvetenheten finns organisatoriskt dtminstone ner till
forvaltningsledningarna, men for verksamhetschefer kinns det som att den
vanligaste prioriteringen i praktiken blir “patienten, personalen och
ekonomin” i ndmnd ordning.
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3. Star den finansiella planeringen pé olika nivéer 1 samklang med
lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushallning?

Regionens finansiella mal samt definition av god ekonomisk hushallning
som 2% av de samlade intdikterna fran skatter och statsbidrag ligger vdl i
linje med vad som kan uppfattas som rimliga nivder for god ekonomisk
hushdllning. Aven forslaget till “Finansiell strategi for Region Skdnes
pensionsdtagande” verkar i samma riktning. Ddrmed blir svaret ja vad
avser den centrala nivdan, medan de flesta ndmnder och forvaltningar
fortfarande har ett betydande utvecklings- och fordndringsarbete framfor
sig pd detta omrdde.

4. Hur forhaller det sig med instéillningen till att vidta korrigerande atgirder
1 hindelse av konstaterade eller befarade avvikelser fran lagstiftningen
kring balanskrav och god ekonomisk hushallning?

Det konstateras att det dr betydigt littare att sdtta upp finansiella mdl dn att
folja desamma. Styrkan i styrningen provas forst ndr det blir skarpt ldge om
organisationen har att hantera olika typer av konstaterade eller befarade
avvikelser frdn uppsatta mdl. Hittills har det da visat sig att, sdrskilt
ndmnder och forvaltningar, tenderar att avvakta med att vidta korrigerande
atgdrder och in i det ldngsta hoppas pad att situationen skall kunna losas
utan alltfor stora ingrepp och omprioriteringar i verksamheten. I samma
riktning pekar det faktum att den centrala nivdan har valt att flytta fram
tidpunkten for infriandet av de finansiella mdlen i stdllet for att redan nu
vidta mera genomgripande dtgdrder.
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6. Sammanfattning

Regionens styrning har under de senaste aren blivit alltmer inriktad pa att
komma tillrdtta med det bekymmersamma ekonomiska laget.

Styrdokumenten beskriver vilka mal som géller och skall prioriteras inom
det ekonomiska omréidet, vilket 4r grunden for att ocksd fa dessa begrepp
och mél kinda och vil férankrade i1 verksamheten.

Regionens finansiella mal samt definition av god ekonomisk hushallning
som 2% av de samlade intdkterna frdn skatter och statsbidrag ligger vil 1
linje med vad som motsvarar riksgenomsnittet i den sed och praxis som sa
sakteliga borjar utvecklas inom omridet. Aven forslaget till Finansiell
strategi for Region Skanes pensionsatagande” verkar i samma riktning.

Malen f6r god ekonomisk hushallning utifrdn ett verksamhetsmissigt
perspektiv méste tydliggdras och konkretiseras for att kunna utgdra bittre
instrument for styrning, och dven om denna granskning avgrénsats till att
fokusera pd den finansiella delen, &r det viktigt att fortsdtta arbetet med att
utveckla mal som framja ett samband mellan resursatgang, prestationer,
resultat och effekter.

Atminstone alla centralt placerade intervjupersoner ir inforstddda med vad
balanskrav och god ekonomisk hushallning stéller for krav pa resultatnivaer
samt ddrmed ocksa i praktiken vad de antagna finansiella mélen anger.

Organisatorisk tillhorighet och placering ér avgorande for i vilken grad mal
och begrepp dr kinda samt dven 1 viss man for hur den uppfattas och tolkas.
Generellt dr personer med central placering, exempelvis politiker i styrelsen
och de ledande chefstjanstemdnnen, mest insatta och vilinformerade i de
olika fragestillningarna, medan lokalt placerade personer tenderar att vara
mindre insatta och uppdaterade.

Budgetdokumentens skarpa formuleringar pd temat “ekonomin sitter
gransen” har mildrats frd&n och med 2006 till forman for storre
verksamhetsfokus.

Vissa intervjupersoner har ocksa framfort uppfattningen att det forekommer
“dubbla styrsignaler” enidr politiska beslut om tilliggsbudgetering och
vardgaranti medfor storre personalstyrka, samtidigt som budskapet fran
tjinstemannaledningen &r att budgeten maste héllas.

Pa en Overgripande niva konstateras att manga atgérder innefattande
utvecklings- och fordndringsarbete har initierats pd senare ar. Den allra
storsta av dessa dr Skansk Livskraft Vard och Hailsa, som innebdr en
omstrukturering av hela sjukvardssektorn.

Pa operativ niva tycks det emellertid vara vanligt forekommande att
budgetansvariga tenderar att i forsta hand komma tillrdtta med eventuella
obalanser genom att forsoka stérka sin intéktssida, vilket i praktiken innebér
att man pa olika sétt argumenterar for storre anslag. Forst ndr man har klart
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for sig att alla mojligheter till detta &r uttdémda ger man sig 1 kast med att
ndrmare analysera sin kostnadsmassa for att pa olika sétt kunna effektivisera
verksamheten.

For att skapa en organisationskultur som fullt ut frimjar god ekonomisk
hushallning dven péd verksamhetsniva kravs en omfattande och fortlopande
dialog mellan central och lokal niva. Denna maste, som utgangspunkt, ha en
pedagogisk ansats som syftar till att forklara att alla organisationens
intressenter dr betjdnta av att verksamheten bedrivs utifrdn en god
ekonomisk hushéllning, och att verksamheten, sett Gver tid, alltid blir
lidande av motsatsen.

God ekonomisk hushéllning kan ndmligen ses i1 tvd dimensioner; att
hushélla i tiden och Over tiden. Detta innebér att vdga ekonomi mot
verksamhet pa kort sikt, samt att viga verksamhetens behov nu mot
verksamhetens behov pa ldngre sikt. I anslutning till detta noteras att
verksamhetsforetrddare pa lokal nivd, av olika anledningar, tenderar att
forbise den senare dimensionen och didrmed det kortsiktiga agerandets
betydelse for god ekonomisk hushallning i ett langre perspektiv.

Det giller nimligen att prioritera ritt och riktigt for stunden, men samtidigt
avsitta medel for att organisationen skall kunna anpassa sig till framtida
fordndringar. For att uttrycka sig teoretiskt skall en framgéngsrik
organisation sédledes efterstriva sévil allokativ som adaptiv effektivitet.
Intervjuerna ger vid handen att stora delar av organisationen fokuserar for
mycket péd det forstndmnda av dessa begrepp, vilket riskerar att dventyra god
ekonomisk hushéllning i ett lingre perspektiv.

I detta sammanhang &ar det ocksd viktigt med bade ledarskap och
medarbetarskap som formér att balansera de lokala intressena mot allas
gemensamma bdsta utifran ett regional helhetstidnkande.

For att bli framgangsrik 1 det langre perspektivet kommer det att handla om
att dven 1 tider av stark tillvixt hela tiden viga verksamhetens behov mot
mojligheten att finansiera dessa sdavil inom den aktuella planperioden som
pa langre sikt.
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Bilaga 1

Intervjufrdgor
Vid samtal och dialoger med personer pa olika organisatoriska nivéer, bade

politiker och tjdnstemén, har bl a f6ljande fragestillningar berorts:

1. Ar lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushallning samt
antagna finansiella mal och dartill kopplad definition och tolkning kénda?

2. Finns medvetenheten om betydelsen av lagstiftningen kring balanskrav
och god ekonomisk hushallning samt antagna finansiella mél vad avser
krav pa prioritering i olika sammanhang och pé olika nivéer?

3. Star den finansiella planeringen pé olika nivéer 1 samklang med
lagstiftningen kring balanskrav och god ekonomisk hushallning?

4. Hur forhaller det sig med instdllningen till att vidta korrigerande atgarder
1 hiandelse av konstaterade eller befarade avvikelse fran lagstiftningen
kring balanskrav och god ekonomisk hushallning samt antagna finansiella
méal?

Intervjupersoner

Regionrad, ndmnds/styrelseordforande, regiondirektor, ekonomidirektor,
andra centrlat placerade chefstjanstemédn, forvaltningschefer, lokala
ekonomichefer samt forsta linjens chefer
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