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Granskning av budgetprocessen

Sammanfattning

Regionens revisorer har i sin riskanalys for &r 2017 bedomt det angeléget att gora en
fordjupad granskning avseende region Norrbottens budgetprocess. Granskningen
har inriktats mot f6ljande omréden:

- Interna regler och rutiner: férekomst och tillimpning

- Resursfordelningsmodell: forekomst och tillimpning

- Koppling mél (uppdrag) och medel (budget)

- Dialog och delaktighet

- Budgetansvar

- Politisk styrning och kontroll

Utifran genomf6rd granskning gors en sammantagen revisionell bedémning att
Region Norrbottens budgetprocess till 6verviagande del bedrivs péa ett endamalsen-
ligt satt. Den interna kontrollen inom granskade omraden bedoms endast i begran-
sad utstrackning vara tillracklig.

Underlag for revisionella bedomningar redovisas i féljande avsnitt.
For att utveckla regionens budgetprocess rekommenderar vi:

e Att regionstyrelse och regionledning analyserar granskningsresultatet och uti-
fran detta vidtar rimliga atgéarder for att forbéttra regionens budgetprocess. Fo-
kus bor sannolikt riktas mot omradena dialog och delaktighet (hela budgetked-
jan, framforallt inom sjukvardsorganisationen), balans mellan méal och medel
samt skapa en mer gemensam syn kring sjilva budgetprocessen inom den poli-
tiska organisationen.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Regionens revisorer har i sin riskanalys for &r 2017 bedomt det angeléget att gora en
fordjupad granskning avseende region Norrbottens budgetprocess.

Revisorerna har bl. a. i samband med granskning av arsredovisningar och delérs-
rapporter bedomt landstingsstyrelsens aktiva atgérder for att nd en ekonomi i ba-
lans. Granskningarna visar att styrelsen aktivt arbetar med anpassningsétgarder
och sékerstillt en uppfoljning och rapportering av dessa. Trots att flertalet at-
gardspaket arbetats fram och beslutats de senaste aren lyckas inte verksamheterna
effektuera dessa besparingar.

Revisorerna har under en foljd av &r granskat dévarande landstingets ekonomiska
styrning och kontroll. Senaste granskningen genomf6rdes ar 2016 ur ett sk bottom-
up-perspektiv. D.v.s. att granskningen tog sin utgdngspunkt i organisatoriska en-
heter med ekonomiskt ansvar pa lagsta niva.

I granskningen gjordes bedomningen att den ekonomiska styrningen och kontrollen
var otillracklig. Bedomning baserades framst pé att:
o Det saknades ett tillrdckligt tydligt internt regelverk fér den ekonomiska
styrningen.
¢ Det var otydligt hur stora resurser som i praktiken satte gransen for verk-
samhetens omfattning.
e Organisationskulturen inte pabjod att enhetschefer nyttjade sina befogen-
heter for att né anvisad budget.

Med anledning av granskningsresultaten rekommenderades dévarande landstings-
styrelse att ta fram och besluta om ekonomistyrregler for forvaltningsorganisation-
en som skulle visa vilket ansvar i form av befogenheter och skyldigheter som avilar
chefer pé olika nivaer i organisationen.

Revisionsobjektet i denna granskning &r regionstyrelsen.

R, Syfte och Revisionsfraga

Granskningen syftar till att ge underlag f6r en beddmning om Region Norrbottens
budgetprocess bedrivs pa ett andamalsenligt satt och med tillracklig intern kontroll.

1.3. Revisionskriterier

Bedomningsgrunder for granskningen utgors av

KL kap 6:1, 6:7, 8:4—8:8

Strategisk plan 2017-2018

Finansplan 2017-2018

Fullméktige- och styrelsebeslut enligt protokoll

Interna regler och riktlinjer for budgetprocessens genomforande.

1.4. Kontrollmal

e Regionstyrelsen kan i rimlig grad verifiera att den ut6var styrning och kontroll
av budgetprocessen.
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Det finns dokumenterade regler och rutiner for budgetprocessens genomfo-
rande som tillampas.

Det finns en transparent, dokumenterad och férankrad resursférdelningsmodell
som tillampas.

Det finns en tydlig koppling mellan verksamhetens budgetmedel/ekonomiska
mal och uppdrag/produktionsmal.

Formerna for dialog och delaktighet inom och mellan olika organisatoriska ni-
véer ar dokumenterad och vil utvecklad.

Budgetansvar ar tydligt dokumenterat och beskrivet fér budgetansvariga chefer.

1.5. Avgransning

Granskning fokuserar pa processen och inte budgetbelopp/spardirektiv etc. Vidare
avgransas granskningen till budgetprocessen avseende 2018 ars budget samt upp-
rittade kontrollmaél.

1.6. Metod

Granskningen introducerades skriftligt hos regionrad, regiondirektor och eko-
nomidirektor.

Dokumentationsinsamling har gjorts av strategisk plan, finansplan, divisions-
planer, direktiv och riktlinjer m fl for granskningen relevanta dokument.
Kartlaggning har gjorts av budgetprocessen infor ar 2018 i tid och form

En enkét har tillstalls samtliga regionens chefer samt att en separat enkit till-
stallts regionstyrelsens ordinarie ledamoter. Det totala antalet enkatsvar upp-
gick till 347 stycken (svarsfrekvens: 86 %) varav 11 (svarsfrekvens: 56 %) gjordes
av regionstyrelsens ordinarie ledaméter. Resterande svar som utgors av region-
ens chefer dr nedbruten per organisationstillhorighet enligt foljande:

o Regiondirektorens Stab (31 st)
Division Narsjukvard (133 st)
Division Lanssjukvard (88 st)
Division Service (34 st)
Division Lansteknik (11 st)
Division Folktandvird (31 st)

Annan Verksamhet (7 st) (nagon sarskild analys av dessa har inte
gjorts pga det l4ga antalet svar)

O 0O O o O ©

Enkétens uppbyggnad foljer principen att svarande far ta del av olika pastdenden
dar svarande ombeds ta stallning till pastdendet genom att vilja nagot av féljande
svarsalternativ:

o Instammer helt.
Instammer till stor del.
Instimmer till viss del.
Instammer inte.

Vet €j/Ingen uppfatining.

@ O 0 ©

Efter analys av inhdmtad information har intervjuer genomforts med regionsty-
relsens gruppledare (ej NS och C), regionens ledande tjanstemén (regiondirek-
tor, ekonomidirektor, divisionschefer) samt ett urval av verksamhetsche-
fer/enhetschefer. Urvalet verksamhetschefer/enhetschefer baseras pa enkatens
svar for att ge en allsidig bild av budgetprocessen. Totalt har 18 intervjuer ge-
nomforts som innefattat intervju med:

o Regiondirektor (2 st)
o Divisionschef (5st)
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Rapporten har sakgranskats av de som intervjuats.

Verksamhetschef
Ekonomichef
Regionrad
Ekonomidirektor
Budgetchef

(5st)
(3st)
(5st)
(1st)
(1st)
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2, Iakttagelser och bedomningar

2.1. Budget-/Planeringsprocess

Vi har i var granskning fokuserat pa sjdlva budgetprocessen, d.v.s. hur det gér till da
budget tas fram for regionens samlade verksamheter. Regionen anvinder sjilv be-
namningen planeringsprocessen och inkluderar dar forutom budget dven verksam-
hetsplaneringen.

Av ”Arscykel processer for styrning och ledning” framgér att Region Norrbottens
arliga budgetprocess/planeringsprocess bestér av tre delprocesser;

o Strategisk plan
e Regionstyrelsens plan
e Mal och matt

Planeringen for det kommande aret tar sin borjan i februari aret dessforinnan d&
underlag till férslag till férbattringsomraden/strategiskt viktiga omréden borjar
utarbetas pa tjainstemannaniva.

Under mars manad behandlar stabsledning och politiken tjainsteménnens forslag
till forbattringsomraden/strategiskt viktiga omréden. Planeringsforutsattningar och
framtidsutmaningar inarbetas i kommande Strategisk plan. Under april manad
inarbetas strategiska mal samt framgangsfaktorer i Strategisk plan. Fokusomréden
till Regionstyrelsens plan foreslas.

I maj/juni behandlar Regionstyrelsen forslaget till Strategisk plan, Parallellt med
detta pégar arbete med konkretisering av inriktning, riskbedémning av fullméktiges
framgangsfaktorer och framtagande av uppdrag och styrmétt till Regionstyrelsens
plan.

I juni faststiller Regionfullmiktige den strategiska planen och i september fast-
stiller styrelsen Regionstyrelsens plan.

I oktober beslutar styrelsen om Finansplanen och Regionfullmaktige faststiller
den i november.

Under november upprittas en gemensam stabsplan och Regionstyrelsens vidare-
fordelning tas fram. Den senare faststéller styrelsen i december. Regiondirektéren
genomfor s.k. divisionsdialoger efter varje tertial d& uppfoljning av mal f6r verk-
samhet och ekonomi diskuteras. Efter att forslag till divisionsplaner lamnats in ge-
nomfors en dialog om divisionsplanen i november.

Regionens ledningsgrupp, dir divisionscheferna ingar, dr delaktiga i framtagande
av styrelsens plan. Denna har diskuterats pa ledningsgruppsméten bade i maj och
juni 2017.

Rent tekniskt laddas det foregdende arets budgetvarden in i regionens budgetsy-
stem (PRUT) redan i oktober. Detta for att divisionerna sa snart som majligt ska
kunna paborja sina respektive budgetprocesser. Divisionsbudgeterna ska vara far-
diga och inlagda i systemet i januari for att ledningsrapport per januari ska kunna
tas fram med korrekta data.



Granskning av budgetprocessen

2.2, Styrning och kontroll av processen

Detta avsnitt syftar till att ge underlag for en bedémning om regionstyrelsen i rimlig
grad kan verifiera att den ut6var styrning och kontroll av budgetprocessen.

291 lakttagelser

Vi kan av protokoll inte se att Regionstyrelsen fattat beslut i drenden rérande sjalva
processen. Daremot bereder styrelsen de olika planeringsdokumenten (Strategisk
plan och Finansplan) infor fullméktiges beslut i fragan. Regionstyrelsen faststiller
ocksd den egna Regionstyrelsens plan samt fattar beslut om vidareférdelning av
fullméktiges budgetramar.

Vid intervjuer framkommer att styrelsen involveras i budgetprocessen genom att de
i februari/mars bjuds in till tvd gemensamma dagar fér information och diskussion
av omvarldsanalys samt underlag till den Strategiska planen avseende forbéttrings-
omraden, strategiskt viktiga omraden samt framtidsomréden (de sa kallade SP-
dialogerna). Darefter sé lyfts inte budgetfragan for den samlade styrelsen innan
beslut om strategisk plan ska fattas. Efter SP-dialogerna arbetar partierna vidare
internt och den politiska majoriteten ger tjinstemannaorganisationen medskick
rorande viljeinriktning med mera till arbetet med att bereda forslaget till strategisk
plan. Den politiska oppositionen har samma mdjlighet att ge medskick till tjanste-
mannaorganisationen och den politiska majoriteten 4ven om dessa kanske inte vin-
ner gillande av majoriteten och darfor inte kommer med i den strategiska planen.

I styrelsens beslut rorande forslag till Strategisk plan och Finansplan redovisas
budgetbelopp pa en Gvergripande niva. Av intervjuer framkommer att ndgot mer
detaljerat underlag inte finns i styrelsens beslutsunderlag.

Vid intervjuer med styrelsens representanter framkommer olika syn pd om hela
styrelsen har kontroll pd budgetprocessen. Allt frén att den inte har det till att sty-
relsen gett regiondirektoren i uppdrag att styra och kontrollera processen och att
styrelsen foljer upp detta arbete genom regiondirektorens rapport. Synen pa om
styrelsen har kontroll skiljer mellan den politiska majoriteten och oppositionen.
Styrelsen f6ljer I16pande kostnadsutvecklingen pa olika parametrar.

Regionstyrelsens ordinarie ledaméter och regionens chefer har fatt mojlighet att
besvara en enkat med ett 19 pastdenden. Respektive pastdenden ses i denna
granskning som en indikator p4 hur regionens budgetprocess fungerar.

Resultaten redovisas i stapeldiagram déar svaren procentuellt férdelas per svarsal-
ternativ. I de fall stapeldiagrammet inte uppgar till 100 % har vissa av de svarande
angett svarsalternativet “vet ej/ingen uppfattning”.

I bilaga redovisas enkitresultatet for respektive pastadende fordelat per svarsgrupp.

Kategorin politisk styrning och kontroll innehaller féljande péstdenden;
1. Den politiska organisationen i form av regionstyrelsen utovar i tillracklig
grad styrning 6ver budgetprocessen i var organisation
2. Den politiska organisationen i form av regionstyrelsen utovar i tillracklig
grad utvardering/kontroll 6ver budgetprocessen i var organisation
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Nedan redovisas de samlade svaren for pastaende 1-2;

Fortroendevalda - . tInstammer till viss del

M Instaimmer inte

Chefer l . mInstaimmer till stor del

M Instammer helt

-100 -80 -60 -40 -20 O 20 40 60 80 100

Av chefernas enkatsvar pa dessa frégor framgér att chefer inom Division Folktand-
vérden och regiondirektorens stab &r de som i storst utstrackning instam-
mer/instdmmer i stor del i pAstdendena medan en stor andel av 6vriga chefer svarat
vet €j/ingen uppfattning.

Vid intervjuer med regionledning och styrelserepresentanter framkommer att den
nuvarande processen har funnits i flera ar och att ndgon dokumenterad uppfolj-
ning/utvardering av den inte gjorts.

Intervjuer med divisionschefer och verksamhetschefer ger ingen verifiering pa att
regionstyrelsen styr eller kontrollerar budgetprocessen. Den styrning som finns sker
pa tjanstemannaniva utifrdn processer som ar faststéllda av tjanstemannaledning-
en.

2.2.2. Bedomning

Viér revisionella bedomning ar att regionstyrelsen i begransad utstrackning kan ve-
rifiera att den i rimlig grad utévar styrning och kontroll 6ver budgetprocessen.

Den samlade styrelsens agerande i budgetprocessen ar att delta i SP-dialogen samt
att besluta om forslag till Strategisk plan och Finansplan. Sjalva budgetprocessen
hanteras helt pa tjainstemannaniva. Den politiska majoriteten i styrelsen kan trolig-
en och rimligtvis ut6va viss styrning och kontroll Gver processen, men detta sker da
i det férdolda och ar inget som dokumenteras och som kan foljas av medborgarna.

2.3. Dokumenterade regler och rutiner

T

Detta avsnitt syftar till att ge underlag for en bedémning om det i tillracklig ut-
strackning finns dokumenterade regler och rutiner fér budgetprocessens genomfo-
rande som ocks3 tillampas.

2.3.1. lakttagelser

Regionens planeringsprocess finns beskriven i ett antal dokument framtagna inom
regiondirektorens stab.

o Arscykel processer for styrning och ledning

o Overgripande arscykel
Uppfoljningsprocessen — delprocesser
Arscykel — att folja upp
Analysprocessen — delprocesser
Arscykel — att analysera
Planeringsprocessen — delprocesser
Arscykel — att planera
Bestillningsprocessen — delprocesser
Arscykel — att bestilla

0 0O © © 00 0 ©
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Anvisningar planering 2017

Delprocess Strategisk plan

Anvisningar for budgetarbetet 2017

Mall for divisionsplan 2018 ar inlagd i VIS (som dokumentmall nmed instrukt-
ioner for krav pa innehall)

Av dokumentet “Anvisningar planering 2017” framgar beslutsordningen for de olika
dokumenten kopplade till planeringsprocessen. Har tydliggors exempelvis syftet
med divisionsplanerna, som ar att for landstingsdirektoren redovisa hur divisioner-
na ska genomfora sitt uppdrag samt att ge direktiv nerat i verksamheterna.

Anvisningar for budgetarbetet 2017 har som syfte att vara utgdngspunkt och stod
vid budgetarbetet da landstinget efterstravar ett gemensamt arbetssitt. Respektive
division kompletterar med ytterligare anvisningar efter behov. Av anvisningarna
framgar aven en gemensam tidplan som stricker 6ver tidsperioden oktober - janu-
ari/februari

Divisionernas budgetarbete styrs 6vergripande av dessa styrdokument. Inom ramen
for de anvisningar/principer som faststélls i dessa dokument bedriver de olika di-
visionerna sina respektive planeringsprocesser enligt divisionsinterna ruti-
ner/anvisningar. Den 6vergripande styrningen bestér av:

o Tidplan for olika arbetsmoment

Planeringsforutsattningar

Roller/ansvarsfordelning

Skall-krav pa divisionsplanernas innehéll

Mallar

Praktiska anvisningar for registrering i budgetsystemet PRUT

Genomforda intervjuer ger en bild av en delvis delad process. Regionstyrelsen och
regiondirektorens stab har en process som fokuserar pé Strategisk plan och Finans-
plan samt regionstyrelsens plan och vidareférdelningsbeslut av fullméktiges bud-
getram. Detta arbete bedrivs lopande under éret fore det aktuella budgetéret. Divis-
ionernas arbete med budgeten inleds under hosten aret innan det aktuella budgeta-
ret och ar sarskilt intensivt i slutet aret. Dessa bada delar av processen kopplas ihop
genom dialog om divisionsplan som hélls i november mellan regionledning och di-
visionschef. Delarna sammanfogas ocksé genom preliminéra ekonomiska resul-
tatmal i styrelsens plan och specifika uppdrag som kan ges till en division.

Av intervjuerna med divisionschefer och verksamhetschefer/enhetschefer framgér
att det varierar mellan divisionerna rérande hur mycket dokumenterade rutiner
som finns. Division Folktandvard har en tydlig dokumenterad process for budgetar-
betet.

Division Lanssjukvérd och Narsjukvard uppger att de inte har nagon tydlig doku-
menterad intern budgetprocess for hela kedjan ner till verksamhetschef. Detsamma
géller Divisionerna Lansteknik och Service som dock uppger att kunskapen om pro-
cessen &r kiand.

Samma ekonomiska principer har gallt i flera &r men ar fértydligade inf6r 2018.
Principerna redovisades pa regionens ledningsgrupp i augusti. Tidsplanen for bud-
getarbetet dr redovisad pa méten och ar oférandrad jamfort med tidigare ar, enligt
regionens budgetchef.

Vid flera intervjuer med cheferna framkommer att man upplever sig f& de slutliga
resultatmélen och budgetférutsattningarna allt for sent pé éret for att kunna ges
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mojlighet att ha tillrackligt med intern dialog kring budgetarbetet och vidta &tgarder
som ger ekonomisk effekt. Ett exempel pa detta ar att scheman for ldkare laggs ett
halvar i taget. Vid granskningens genomfoérande i oktober 2017 uppger flera divis-
ioner att nagon tidplan f6r budgetarbetet 2018 &dnnu inte faststéllts och kommuni-
cerats med divisionerna.

Inom kategorin regler och riktlinjer har fortroendevalda och chefer fétt ta stallning
till foljande pastdenden i enkatundersokning:
3. Styrningen 6ver budgetprocessens genomforande i form av regler och
anvisningar ar tillracklig i vir organisation
4. Regler, anvisningar och rutiner for budgetprocessens genomforande ar i
tillracklig grad dokumenterade
5. Gallande regler, anvisningar och rutiner for budgetprocessens genomf6-
rande tillampas i var organisation

Nedan redovisas det samlade resultatet for pastdenden (3-5);

Fortroendevalda I - (Instammer till viss del

M [nstimmer inte

Chefer l -_‘. mInstimmer till stor del

M Instammer helt

-100 -80 -60 -40 -20 0O 20 40 60 80 100

Av enkétsvaren fran cheferna pa pastaendet “Styrningen 6ver budgetprocessens
genomforande i form av regler och anvisningar ar tillracklig i var organisation.”
framgér tydligt att Division Folktandvérd sticker ut med st6rst andel som instam-
mer helt/instimmer till stor del, darefter kommer Divisionerna Lansteknik, Service,
regionstyrelsens Stab, Divisionerna Narsjukvard och Lanssjukvérd i fallande skala
(fr&n 90 % for Division Folktandvérd till 37 % for Division Lanssjukvéard.).

For péastédendet “Regler, anvisningar och rutiner for budgetprocessens genomfo-
rande ar i tillracklig grad dokumenterade.” ar svarsbilden frén cheferna inom Divis-
ion Folktandvard att en mycket stor majoritet instimmer helt/instammer till stor
del, fér division Lansteknik och Service att en majoritet instimmer helt/instimmer
till stor del medan det for 6vriga chefer ar knappt en tredjedel som instimmer
helt/instammer till stor del i pastdendet.

Andelen chefer som instammer helt/instimmer till stor del i pastaendet “Géllande
regler, anvisningar och rutiner for budgetprocessens genomforande tillimpas i var
organisation.” varier fran 40 % i regionstyrelsens stab upp till 91 % i division Folk-
tandvarden. det ar en relativt stor andel av cheferna som svarat vet ej/Ingen upp-
fattning i regiondirektorens stab samt i Division Lanssjukvard.

23.2. Bedomning

Vi bedomer att det pa regionévergripande niva till 6vervdagande del finns tillrackligt
dokumenterade regler och rutiner som ocksé anvands i budgetprocessen.

Granskningen visar dock att de ekonomiska forutsattningarna och tidsplan for bud-
getarbetet inte alltid uppfattas pa samma sétt av regionledning, divisionschefer och
verksamhetschefer. Vi bedomer vidare att Division Folktandvard har tillrackligt
dokumenterade regler/rutiner och att dessa ocksa anvéands. Nér det géller budget-
arbetet i de 6vriga divisionerna ar var samlade revisionella bedomning att det till

10
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overviagande del finns regler/rutiner som anvénds, men att dessa inte 4r dokumen-
terade.

2.4. Resursfordelningsmodell

Detta avsnitt syftar till att ge underlag till en beddmning huruvida det finns en
transparent, dokumenterad och forankrad resursfordelningsmodell som tillampas.

2.4.1. lakttagelser

Av styrdokumentet "Delprocess Strategisk plan”, faststilld december 2016, framgar
att input till planeringsprocessen r;

Tidigare Strategisk plan

Sammanstillning av resultat frn utvirdering/analys/uppf6ljning helar
Resultat frdn omvarldsanalys

Rekommendationer fran gjorda analyser foregdende ar

Politisk vilja.

Av “Anvisning for budgetarbetet 2017” framgar att verksamheterna sedan 2015 ar-
betar med atgérder for att sdnka sina kostnader med ca 250 mkr. Perioden 2017-
2019 ska verksamheten underskott minska med 74 mkr for ar 2017 och 47 mkr for
vartdera aret 2018 och 2019.

Av intervjuerna framgar att det inte finns nagon generell resursfordelningsmodell
som utgér fran befolkningens storlek, sammansattning och behov. Budgetarbetet
tar sin utgdngspunkt i foregaende ars budget och utifran denna gors upprakningar,
tillskjuts medel for eventuella satsningar och gérs omfordelningar mellan division-
erna av kostnadsansvar. Vardvalet samt tandvérden justeras dock med anledning av
befolkningens forandring.

Det finns, enligt ekonomidirektoren, inget dskningsférfarande om nya budgetmedel
eftersom den samlade kostnadsnivén ar for hog i jamforelse med intdkterna. Styrel-
sen faststiller ekonomistyrningsprinciper i regionstyrelsens plan och faststiller
dven ekonomiska resultatmal.

I samband med styrelsens beredning av Finansplan kan budgeten komma att juste-
ras utifran statliga justeringar av statsbidrag mm.

P4 divisionsniva finns i viss man resursfordelningsmodeller. Exempelvis inom Di-
vision Folktandvard finns en modell for hur resurser tilldelas verksamheten. Inom
Division Narsjukvérd &r vardvalet en resursfordelningsmodell som baseras pé ett
antal parametrar, exempelvis alder, socioekonomi samt diagnoskoder. P4 liknande
sétt finns inom Division Service ett system dar bemanningen inom lokalvarden pla-
neras utifrdn stidade kvadratmeter per timme. Inom division Lanssjukvard finns
KPP (Kostnad Per Patient) som styrande for kostnadsnivierna aven om de inte an-
véands i den direkta resursfordelningen.

Inom kategorin resursfordelning har fértroendevalda och chefer fétt ta stéllning till
foljande péstdenden i enkatundersokning:
6. Det finns tydliga styrande principer/modell for hur resurser ska fordelas
inom vAr organisation
7. Styrprinciper/resursfordelningsmodell ar i tillracklig grad dokumente-
rade
8. Styrprinciper/resursfordelningsmodell ar férankrad och har legitimitet i
var organisation
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9. Gallande styrprinciper/resursfordelningsmodell tillampas i var organi-
sation

Nedan redovisas det samlade resultatet for pastienden (6-9);

Fértroendevalda - ____- {Instimmer till viss del

M Instimmer inte

Chefer . . aInstammer till stor del

M Instammer helt

-100 -80 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Av enkitsvaren framkommer att de politiska foretradarna har olika syn pa péstéen-
dena ovan.

Hos cheferna skiljer sig svaren at mellan de olika divisionerna. Cirka en fjardedel av
cheferna inom division N'eirsjukvéird och Léanssjukvard har svarat Instimmer
helt/Instammer till stor del pa pastaendet "Det finns tydlzga styrande princi-
per/modell for hur resurser ska fordelas i var organisation” medan ca hilften av
cheferna inom Regiondirektorens stab och Division Service svarat detsamma. For
Division Lansteknik dr det drygt 60 % som svarat Instammer helt/Instdmmer till
stor del och for Division Folktandvérd ar det hela 83 % som valt dessa svarsalterna-
tiv.

Pa pastéendet “Styrprinciper/resursfordelningsmodell dr forankrad och har legi-
timitet i vdr organisation” ar det bara ca 20 % av cheferna inom Division Narsjuk-
vérd och Lanssjukvard som Instimmer helt/Instimmer till stor del. For Division
Folktandvéirden dr motsvarande andel 80 % medan 6vriga divisioner och regiondi-
rektorens stab ligger pé ca 40 %.

Vid intervjuerna med chefer framkommer kritik mot hur resurser fordelas och att
det alltfor sillan fors diskussioner om sjalva uppdraget. Det framfors dven kritik
mot att Vardvalsmodellens parametrar inte motsvaras av befolkningens behov i
olika &ldersgrupper.

2.4.2. Bedomning

Vér samlade revisionella bedomning ar att det i begransad utstrackning finns en
transparent, dokumenterad och forankrad resursférdelningsmodell som tillimpas.

Vi bedomer att det finns en kinnedom om hur den 6vergripande resursfordel-
ningsmodellen ser ut. Att den utgér fran foregdende ars budget och att det gors upp-
rakningar och vissa justeringar som redovisats for i avsnittet ovan. Det &r dock inte
helt transparent och inte heller dokumenterat hur olika forutsattningar paverkar
den 6vergripande resursfordelningen. Vi bedomer vidare att det inom respektive
division i varierande grad finns dokumenterade resursfordelningsmodeller. Vi be-
domer att den Gvergripande resursférdelningsmodellen tilldimpas, men noterar
samtidigt att granskningens resultat visar att den inte &r férankrad och inte heller
har legitimitet i sjukvardsorganisationen (tandvarden undantagen).
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2.5. Verksamhetens budgetmedel/ekonomiska
mal jamfort med uppdrag/produktionsmal

Detta avsnitt syftar till att ge underlag till en bedomning huruvida det finns en tyd-
lig koppling mellan verksamhetens budgetmedel/ekonomiska mél och upp-
drag/produktionsmal.

2.5.1. Iakttagelser

Kommunallagen reglerar att det for verksamheten skall anges mal och riktlinjer
som ar av betydelse for en god ekonomisk hushéllning. For ekonomin skall anges de
finansiella mél som &r av betydelse for en god ekonomisk hushéllning (kapitel 8). I
Region Norrbottens strategiska plan for 2018-2020 framgér f6ljande ” Planen inne-
haller de dvergripande malen och framgangsfaktorerna for att na dessa samt eko-
nomiska ramarna for verksamheten” Vidare tydliggors ”I planen konkretiserar
fullméktige visionen till regionstyrelsen genom mal inom de fem perspektiven;
Medborgare, Verksamhet, Kunskap och férnyelse, Medarbetare och Ekonomi med
framgangsfaktorer for att nd dessa. De fem perspektiven ar gemensam modell for
planering och uppféljning som anvands bade inom det politiska systemet och verk-
samheterna. Detta skapar en rod trad vilken bidrar till att alla kan se sin roll i ett
storre sammanhang.” I tidigare ars divisionsplaner aterfinns saval ekonomiska re-
sultatmatt och budgetfordelningar samt mél for verksamheterna. (Divisionsplaner-
na for 2018 ar inte faststéllda vid granskningens genomférande.)

Inom kategorin mdl och medel har fortroendevalda och chefer fatt ta stallning till
foljande péstdenden i enkatundersokning:
10. Forutom budgetmedel/ekonomiska mal finns tydliga verksamhetsmal
for var organisation
11. Det finns en tydlig koppling mellan budgetmedel/ekonomiska mél och
verksamhetsuppdrag/-mal
12. De verksamhetsmaél som finns ar majliga att uppné med de budgetmedel
vi disponerar

Nedan redovisas det samlade resultatet for pastdenden (10-12);

Fortroendevalda . - {Instammer till viss del

M Instammer inte

Chefer - _- MInstammer till stor del

M Instimmer helt

-100 -80 -60 -40 -20 O 20 40 60 80 100

P4 pastéendet: “Forutom budgetmedel/ekonomiska mdl finns tydliga verksam-
hetsmdl for var organisation” finns en samstammig svarsbild dar en betydande
majoritet av cheferna svarar Instaimmer helt/Instdimmer till stor del.

Intervjuer med divisionschefer och verksamhetschefer/enhetschefer ger en bild av
att det inom divisionerna Folktandvérd, Service och Lansteknik ofta finns en kopp-
ling mellan verksamhetens uppdrag och dess mal och verksamhetens budgetme-
del/ekonomiska mél. Ansvariga chefer ar ofta delaktiga i arbetet med att f en bud-
get i balans och har mdéjlighet till dialoger i ledningsgrupper med flera forum for att
hitta gemensamma losningar pd uppkomna utmaningar.

13



Granskning av budgetprocessen

For Division Lanssjukvard och Narsjukvard ges en annan bild. Har upplever chefer
att det ar sallan som sjalva uppdraget diskuteras. Budgetmedel fordelas utifrén
ekonomistyrprinciperna. Dessa medel ska sedan fordelas internt i divisionerna.
Chefer upplever ibland att de medel som tilldelas i budget inte stér i paritet till upp-
draget som ska utforas och ansvarig chef vet ibland redan fran arets bérjan att man
inte kommer att klara sitt ekonomiska resultatmal. Aven om dialoger fors inom di-
visionerna sé ar det svart att hitta 16sningar for att a&stadkomma en budget i balans.

P43 pastéendet “Det finns en tydlig koppling mellan budgetmedel/ekonomiska mdl
och verksamhetsuppdrag/-mal” i enkéten ar det 37 % av cheferna inom Division
Narsjukvérd, 23 % av cheferna inom Division Lanssjukvard och 16 % av cheferna
inom Division Service som svarat Instimmer inte. For 6vriga divisioner 4r det end-
ast nigon chef per division som gett samma svar. Aven i denna friga utmérker sig
division Folktandvérd genom att 93 % av cheferna Instammer helt/Instammer till
stor del i pastaendet.

P3 pastdendet: “De verksamhetsmal som finns ar majliga att uppna med de bud-
getmedel vi disponerar” svarar ca 50 % av cheferna inom Divisionerna Lénssjuk-
vard, Service, Lansteknik, Folktandvard Instimmer till viss del. Hos Division Nar-
sjukvard ar det hela 56 % av cheferna som svarat Instimmer inte.

=y 2 ‘~” |
2.5.2. Bedomning

Var samlade revisionella bedomning ar att det i begréansad utstrackning finns en
tydlig koppling mellan verksamhetens budgetmaél/ekonomiska mal och upp-
drag/produktionsmal.

For de storre sjukvirdsdivisionerna saknas allt for ofta en tydlig koppling mellan
verksamhetens budgetmal/ekonomiska mal och uppdrag/verksamhetsmal. For de
mindre divisionerna bedomer vi att kopplingen mellan ekonomi och uppdrag ar
tydligare och starkare. D& de storre sjukvardsdivisionerna stér for sa stor del av reg-
ionens verksamhet blir den samlade bedomningen att det i begransad utstrackning
finns en tydlig koppling mellan verksamhetens budgetmal/ekonomiska mal och
uppdrag/produktionsmal.

2.6. Dialog och delaktighet i processen
Detta avsnitt syftar till att ge underlag till en bedomning huruvida formerna for dia-

log och delaktighet inom och mellan olika organisatoriska nivaer ar dokumenterad
och vil utvecklad.

2.6.1. lakttagelser
Granskningen omfattar fyra nivaer i organisationen - den politiska nivén i form av

regionstyrelsen - regionens tjanstemannaledning (exempelvis regiondirektoér och
ekonomidirektor) - divisionscheferna - samt sjéalva verksamheten i divisionerna.

Av “Arscykel processer fér styrning och ledning” framgar att stabsledning och poli-
tik behandlar tjansteménnens forslag till forbattringsomraden/strategiskt viktiga
omréden i mars manad. Detta skapar mojlighet till dialog mellan politik och tjans-
temannaledning (SP-dialogerna).

Av dokumenten Anvisning fér budgetarbete 2017 och Anvisning for planering 2017
framgér att budgetdialoger halls mellan regionledning och divisionschefer i novem-
ber/december. Vid intervjuer med divisionschefer har flera framf6rt 6nskemal om
mer dialog med regionledningen. Ett omrade som lyfts nédvéndigt att ha mer dialog
om &r sjalva uppdraget.
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Av intervju med budgetchef framgar att under juni-augusti bereds styrelsens plan
och prelimindra ramar tas fram. Dessa redovisas dven under processens gang till
regionens ledningsgrupp mm. Under hosten d& budgetpropositionen kommer och
finansplanen laggs fram for styrelsen redovisas eventuella forandringar for divis-
ionerna och de kan ta med &ven detta i sitt budget-/planarbete.

Négra divisioner borjar redan tidigare, t.ex. har Division Folktandvarden startat
upp sitt arbete redan under augusti ménad. Detta i samband med sina chefstraffar. I
slutet av september genomfor Division Lanssjukvard chefsdagar. Finansplan beslu-
tas av styrelsen i slutet av oktober och faststills av Regionfullméktige i mitten av
november. I slutet av november genomf6r regiondirektor divisionsdialoger om di-
visionsplanerna och divisionerna kan erhalla kompletterande information/direktiv.

Av de centrala dokument vi tagit del av framgéar inte hur dialog ska genomforas mel-
lan divisionsledning och verksamheterna. Detta styr varje division sjalv.

Intervjuer med cheferna har gett oss ménga exempel pé de dialoger som genomfors:
gruppdialoger, arbetsplatstraffar ledningsgruppsmoten med mera. Intervjuerna
visar genomgaende att det ar lattare att hélla samman en process och skapa delak-
tighet och dialog i en division av begransad storlek an de stora sjukvardsdivisioner-
na. Den 6nskan som finns fran divisionschefer om att ha mer dialog med regionled-
ningen om sjilva uppdraget delas dven av en del verksamhetschefer inom division-
erna.

Inom kategorin dialog och delaktighet har fortroendevalda och chefer fétt ta stall-
ning till foljande péstéenden i enkatundersokning:
13. Var budgetprocess ar vl utvecklad avseende delaktighet inom och mel-
lan olika organisatoriska nivaer
14. Var budgetprocess ar val utvecklad avseende dialog inom och mellan
olika organisatoriska nivéer
15. Formerna for dialog och delaktighet i budgetprocessen ar i tillracklig
grad dokumenterade
16. Jag har tillrdcklig kompetens for att delta i budgetprocessen
17. Jag ges tillrackligt administrativt stod/6vrigt stod for att kunna delta i
budgetprocessen

Péstéende 16-17 har endast besvarats av chefer.

Nedan redovisas det samlade resultatet for pastdenden (13-17);

Fortroendevalda . ____- {Instimmer till viss del

M Instimmer inte

Chefer - . M Instammer till stor del

M Instammer helt

-100 -80 -60 40 -20 0 20 40 60 80 100

P4 péstdendet: “Var budgetprocess dr vdl utvecklad avseende dialog inom och mel-
lan olika organisatoriska nivder” svarar 17 % av Division Narsjukvardens chefer,
24 % av Lanssjukvéardens chefer samt 31 % av regiondirektorens stabs chefer att de
Instimmer helt/Instimmer till stor del. For Division Lansteknik och Service ar det
45 % av cheferna som svarat detsamma medan det f6r Division Folktandvérd ar
hela 73 % av cheferna som Instimmer helt/Instammer till stor del.
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Aven pé péstiendet: “Var budgetprocess ar vil utvecklad avseende delaktighet inom
och mellan olika organisatoriska nivéer.” visar cheferna i Division Narsjukvard och
Lanssjukvard ett svagare resultat dn 6vriga divisioner och regiondirektérens stab.

En betydande majoritet av cheferna fran Division Folktandvarden svarar Instim-
mer helt/Instammer till stor del pé pastdendet: “Formerna for dialog och delaktig-
het i budgetprocessen ér tillracklig grad dokumenterade.” For 6vriga chefer ar det
betydligt lagre andelar som ldmnat motsvarande svar.

2.6.2. Bedomning

Vér samlade revisionella bedomning ar att formerna for dialog och delaktighet inom
och mellan olika organisatoriska nivéer i begransad utstrackning dr dokumenterade
och utvecklade.

Det finns en dokumenterad dialog mellan regionledning och divisionsledning. Flera
divisionschefer efterlyser dock mer dialog med regionledningen, bland annat om
sjdlva uppdraget. Nar det géller dialog och delaktighet inom respektive division s&
noterar vi att det &ven inom detta omréade ar stora skillnader mellan de olika divis-
ionerna, och att Division Folktandvard utmaérker sig pé ett positivt sétt. Vi bedomer
att omradet dialog och delaktighet for de stora sjukvérdsdivisionerna har en ut-
vecklingspotential.

2.7, Budgetansvar

Detta avsnitt syftar till att ge underlag till en bedomning huruvida budgetansvaret
ar tydligt dokumenterat och beskrivet for budgetansvariga chefer.

871 lakttagelser
Regionstyrelsen beslutade den 3 maj 2017 (§ 107) att ge regiondirektdren i uppdrag

att utarbeta ekonomistyrregler som tydliggor vilket ansvar i form av befogenheter
och skyldigheter som avilar chefer i organisationen.

I regionstyrelsens plan for 2018-2020 redovisas ekonomistyrprinciper som ocksa
tydliggor vilka principer som budget/resultatmal for hilso- och sjukvardsdivision-
erna bygger pa. Av ekonomistyrprinciperna framgar aven “For all verksamhet &r det
sjalvklart att verksamheten ska klara sina ekonomiska méal/budget”. Det interna
regelverket kommer enligt ekonomidirektoren att fortydligas med vad det ekono-
miska ansvaret innebdr for chefer och vilka befogenheter de har. I introduktion av
nya chefer sd ingér detta i den utbildning cheferna far.

Av intervjuer med chefer framgér 6verlag &r budgetansvaret uppfattas som tydligt
beskrivet for budgetansvarig chef men att graden av dokumentation varierar mellan
divisionerna. Det finns dock enstaka intervjuade chefer som uppger att budgetan-
svaret inte uppfattas som tydligt.

Inom kategorin ansvar har fértroendevalda och chefer fétt ta stillning till foljande
pastdenden i enkatundersokning:
18. Chefers ansvar for budgetprocessen ar tydligt beskrivet i var organisat-
ion
19. Chefers ansvar for budgetprocessen ér i tillracklig grad dokumenterade
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Nedan redovisas det samlade resultatet for pastdenden (18-19);

Fortroendevalda . | . tInstammer till viss del

M Instammer inte

Chefer . - mInstammer till stor del

M Instammer helt

-100 -80 -60 -40 -20 O 20 40 60 80 100

P4 pastdendet: “Chefers ansvar for budgetprocessen dr tydligt beskrivet i vdr or-
ganisation.” svarade 85 % av Division Folktandvérd Instammer helt/Instimmer till
stor del medan 42-52 % av 6vriga chefer svarade Instdimmer helt/Instimmer till
stor del.

En majoritet av cheferna pa Division Folktandvard Instimmer helt/Instimmer till

stor del i pastdendet: “Chefers ansvar for budgetprocessen dr i tillrdcklig grad do-
kumenterade.” medan det endast ar 23 % av cheferna i regiondirektérens stab och

32-38 % av ovriga chefer som har angett samma svarsalternativ.

2.7.2, Bedomning

Var bedomning &r att budgetansvaret i begréansad utstrackning ar dokumenterat for
budgetansvariga chefer. Vi bedomer dock att det till 6vervigande del ar beskrivet
for budgetansvariga chefer.

Vi baserar var bedomning pé att de flesta cheferna uppger att de uppfattar budget-
ansvaret som tydligt. Vi ser positivt pa att de interna regelverket ska fortydligas vad
avser vilket ansvar i form av befogenheter och skyldigheter som avilar budgetansva-
riga chefer.

2.8. Ovriga iakttagelser i granskningen

Under granskningens genomforande framtréader en bild av att Divisionerna Folk-
tandvérd, Lansteknik och Service har helt andra férutsattningar for sitt budgetar-
bete &n Divisionerna Lansjukvard och Narsjukvard. De "mindre” divisionerna har
genomgéende en mer nara dialog med chefer kring budgetnivéer och atgarder och
cheferna uppger ocksé i hogre utstrackning att ekonomi och verksamhet gar hand i
hand. Inom Divisionerna Lanssjukvard och Narsjukvérd &r dialogen inte lika ut-
vecklad och det ar vanligare att chefer redan vid arets borjan vet att den lagda bud-
geten inte motsvaras av den verksamhet som ska bedrivas, &ven om budget sjalv-
Klart galler. I ndgon intervju framfors detta vara demoraliserande for organisation-
en. Frén dessa divisioners foretradare framfors dven synpunkter pa hur resurser
fordelas till de olika verksamheterna.
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3. Avslutning

3.1. Sammanfattande revisionell bedomning

Revisorernas uppdrag regleras i kommunallagens kapitel 9. I deras uppdrag ingar
bland annat att granska och préva om verksamheten bedrivs pa ett indamaélsenligt
sitt och med tillracklig intern kontroll.

Kontrollomrade/
Kontrollmal

Regler och rutiner
for budgetproces-
sens genomf6-
rande: tillampning

Resursfordel-
ningsmodell: till-
lampning

Koppling mellan
verksamhetens
budgetmedel/ eko-
nomiska mél och
uppdrag/ produkt-
ionsmaél

Andamadlsenlighet

Sammanfattande
bedomning

Kontrollomréade/
Kontrollmal

Regionstyrelsens
styrning och kon-
troll av budgetpro-
cessen

Regler och rutiner
for budgetproces-
sens genomfo-
rande: doku-
mentation

Intern kontroll

Resursfordel-
ningsmodell:
transparent, doku-
menterad och for-
ankrad

Bedémning

Till 6vervagande del

Forekommande regler och rutiner tillimpas 6verlag av orga-
nisationen. Vissa skillnader hur regelverket uppfattas i orga-
nisationen.

Till 6vervagande del

Bedomningen baseras pé vad som framkommit i intervjuer
och enkitresultat.

I begréansad utstrackning

For de storre divisionerna saknas alltfor ofta en tydlig kopp-
ling mellan verksamhetens budgetmedel/ ekonomiska mal
och uppdrag/verksamhetsmél. Fér de mindre divisionerna ar
kopplingen mellan ekonomi och uppdrag tydligare och star-
kare.

Till 6vervigande del

Bedéomning

1 begransad utstrackning

Styrelsen ut6var viss styrning och kontroll av budgetproces-
sen. En mer gemensam syn inom den politiska organisationen
pa sjdlva budgetprocessen ar ett utvecklingsomrade.

Till Gvervagande del

Det finns dokumenterade regler och rutiner centralt samt
inom Division Folktandvarden. For 6vriga divisioner saknas
dokumenterade regler och rutiner.

I begransad utstrackning

Det finns kdinnedom om hur den 6vergripande resursfordel-

ningsmodellen som anvénds ser ut. Den &r dock inte doku-
menterad, transparent eller férankrad.
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Dialog och delak- I begransad utstrackning

tighet i budgetpro-

cessen: dokumen- Det finns en dokumenterad dialog mellan regionledning och

terad och vil ut- divisionsledning samt inom Division Folktandvarden. Dialog

vecklad och delaktighet for de stora sjukvardsdivisionerna har en ut-
vecklingspotential.

Budgetansvar for I begriansad utstrackning

chefer: doku-

mentation och in- Budgetansvaret ar i begransad utstrackning dokumenterat for

nehall budgetansvariga chefer. Det &r dock beskrivet fér cheferna.

Sammanfattande I begrinsad utstrickning

bedomning

Utifrén granskningens iakttagelser och bedomning av kontrollmélen ovan ar vér
sammanfattande revisionella beddmning att Region Norrbottens budgetprocess till
overvagande del bedrivs pa ett &ndamalsenligt sitt. Den interna kontrollen bedéms
endast i begransad utstrackning vara tillracklig.

2.2, Rekommendationer

]

For att utveckla regionens budgetprocess bor foljande rekommendationer priorite-
ras:

e Att regionstyrelse och regionledning analyserar granskningsresultatet och uti-
fran detta vidtar rimliga atgarder for att forbattra regionens budgetprocess. Fo-
kus bor sannolikt riktas mot omrédena dialog och delaktighet (hela budgetked-
jan, framf6rallt inom sjukvardsorganisationen), balans mellan mél och medel
samt skapa en mer gemensam syn kring sjalva budgetprocessen inom den poli-
tiska organisationen.
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4. Bilagor

4.1. Enkdtpastaenden: fortroendevalda och che-

fer

Politisk stvrming och kontrol

1. Den politiska organisationen i form av regionstyrelsen ut6var i tillracklig grad styrning 6ver bud-
getprocessen i vir organisation

2. Den politiska organisationen i form av regionstyrelsen utévar i tillracklig grad utvarde-
ring/kontroll Gver budgetprocessen i var organisation

Regler och riktlhinjer

3. Styrningen 6ver budgetprocessens genomforande i form av regler och anvisningar ar tillracklig i
var organisation

4. Regler, anvisningar och rutiner fér budgetprocessens genomférande ar i tillracklig grad doku-
menterade

5. Géllande regler, anvisningar och rutiner for budgetprocessens genomforande tillimpas i var or-
ganisation

Resursfordelning

6. Det finns tydliga styrande principer/modell f6r hur resurser ska férdelas inom vér organisation

7. Styrprinciper/resursfordelningsmodell &r i tillrdcklig grad dokumenterade

8. Styrprinciper/resursférdelningsmodell ar forankrad och har legitimitet i vir organisation

9. Giallande styrprinciper/resursférdelningsmodell tillampas i vr organisation

Mal och medel

10. Férutom budgetmedel/ekonomiska mél finns tydliga verksamhetsmal for vér organisation

11. Det finns en tydlig koppling mellan budgetmedel/ekonomiska mél och verksamhetsuppdrag/-
mal

12. De verksamhetsmaél som finns ir méjliga att uppna med de budgetmedel vi disponerar

Dialog och delaktighet

13. Var budgetprocess ar vil utvecklad avseende delaktighet inom och mellan olika organisatoriska
nivaer

14. Vér budgetprocess ir val utvecklad avseende dialog inom och mellan olika organisatoriska ni-
véer

15. Formerna for dialog och delaktighet i budgetprocessen ar i tillrécklig grad dokumenterade

16. Jag har tillracklig kompetens fér att delta i budgetprocessen

17. Jag ges tillrackligt administrativt stod/dvrigt stéd for att kunna delta i budgetprocessen

Ansvar

18. Chefers ansvar for budgetprocessen ar tydligt beskrivet i var organisation

19. Chefers ansvar for budgetprocessen ar i tillracklig grad dokumenterade
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Granskning av budgetprocessen

4.2. Enkatresultat

Enkitresultat: fortroendevalda Enkiitresultat: chefer
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