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Utgangspunkter for formulering av vision och mal



Forord

Norrstyrelsen har bildats for att forbereda sammanslagningen av landstingen
i Norrbottens, Visterbottens och storre delen av Visternorrlands lin till en
regionkommun med arbetsnamnet Region Norrland. Det ir en ideell féren-
ing som bildats av de tre landstingen samt kommunférbunden i Norrbottens
och Visternorrlands lin och Region Visterbotten. Vid sidan av styrelsen och
dess arbetsutskott dr 140 fortroendevalda och ett stort antal tjinstemin frin
landsting, kommuner, kommunférbund/regionférbund, statliga myndighe-
ter, niringsliv och andra organisationer engagerade i de ménga arbetsgrupper
som forebereder regionbildningen. Med Region Norrland vill vi skapa forut-
sittningar for ett starkare och mer livskraftigt Norrland — en regionkommun
som kan tillhandahilla hilso- och sjukvérd och skapa utvecklingsforutsirct-
ningar pd ett effektivare och uthélligare sitt dn de tre landstingen var for sig
kan gora.

For att informera om sitt arbete och skapa intresse och engagemang i
regionfrigan kommer Norrstyrelsen att publicera stora delar av sitt arbete i
en rapportserie. Denna rapport diskuterar utgdngspunkter for att formulera
vision och mél och ska fungera som stod f6r Norrstyrelsens och dess arbets-
gruppers arbete med dessa frigor. Rapporten har forfactats av Norrstyrelsens
huvudsekreterare, Jorgen Olsson.
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1 Inledning

En central del i bildandet av Region Norrland ir att formulera vision och
mél for verksamheten och utforma strategier for att uppnd dessa mal. I denna
skrift diskuteras utgingspunkterna for denna process. Inledningsvis ges en
overblick dver olika styrsystem i kommuner, landsting och regioner. Direfter
diskuteras ndgra begrepp som ir vanliga i detta sammanhang. Detta resone-
mang fordjupas i avsnitt 4 och 5, ddr principer for att formulera vision, verk-
samhetsidé och virdegrund respektive mél och strategier diskuteras. Av bilaga
1 och 2 framgér hur dessa strukturer dr utformade i de tre berérda lands-
tingen samt i Region Skdne och Vistra Gotalandsregionen, de bida nirmaste
forebilderna for Region Norrland. I bilaga 3 ges en kortfattad beskrivning av
balanserad styrning.

2 Olika styrsystem

Sittet att styra kommunala organ har varierat 6ver tiden, liksom beteck-
ningarna pa de modeller som tillimpats. Det traditionella systemet, dir de
fortroendevalda i detalj styrde férdelningen av resurser, brukar vanligen kallas
anslagsstyrning. Det ger de fortroendevalda insyn och inflytande lingt ner i
beslutskedjorna, vilket har inneburit att inslag av anslagsstyrning pd manga
hall fortfarande lever kvar. Svaghet dr dock att de fortroendevalda Lt blir
systemets fingar: den politiska ledningen faller in i rollen som driftledning
och verksamhetens foretridare gentemot allminheten, i stillet for motsatsen.
Traditionell anslagsstyrning priglades ocksa av ett ovanifrén-perspektiv och
detaljstyrning, som himmade utvecklingskraften. Dir anslagsstyrning idag
tillimpas ger den i allminhet stérre utrymme for initiativ och ansvarstagande
ute i organisationen.

Malstyrning

Den snabba expansionen under 1960- och 1970-talen ledde dven till att
kommuner och landsting blev allt svérare att detaljstyra. Under 1970- och
1980-talet fick ddrfér malstyrningen genomslag. Den innebir att de fortroen-
devalda formulerar mal for verksamheten och anslir ekonomiska och andra
ramar for att uppnd dessa mal. Hur de anslagna medlen mer i detalj anvinds
for att uppnd malen, inom de spelregler som ramarna definierar, 4r dock i
princip ansvariga befattningshavares angeligenhet. Genom att folja upp och
utvirdera resultaten skaffar sig de fértroendevalda underlag f6r att bedéma
om det krivs omprioriteringar eller omformuleringar av mélen eller om ra-
marna mdste férindras for att bittre dverensstimma med malen. Hirigenom
renodlas de fortroendevaldas roll som medborgarféretridare snarare dn pro-
duktionsansvariga. Samtidigt fir de enskilda arbetsplatserna stérre utrymme
for egna initiativ och eget ansvarstagande.

Erfarenheterna av mélstyrning dr blandade. Den har givit utrymme for en
nédvindig decentralisering och priglar fortfarande manga kommuner och
landsting, 4ven om den mestadels kompletterats med andra styrmedel. Sva-
righeten har nimligen varit att formulera anvindbara mal: antingen har de
blivit s allmint hillna att de saknar styreffeke eller ocksa har man, i strivan
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att kvantifiera, fokuserat pé insatta resurser och produktionsvolym snarare in
resultat. Médnga fortroendevalda upplever ocksé att de forlorat inflytande och
frestas att ritta till upplevda missférhéllanden genom direkta ingripanden i
verksamheten. Dessa problem har man forsokt att 16sa genom gradvis utveck-
ling av malstyrningen och utbildningsinsatser.

Bestallarstyrning
Det har givit utrymme f6r nya styrsystem att ersitta eller komplettera mal-
styrningen. I slutet av 1980-talet bérjade marknadsmekanismer introduceras
i offentlig verksamhet och begrepp som kop-silj, resultatenheter, presta-
tionsersittning, intraprenad och entreprenad slog igenom. I samband med
detta utvecklades bestillarstyrningen. Precis som mélstyrningen frigér den
den politiska ledningen frén det [3pande driftansvaret. Den gir dock ett steg
lingre och skapar ett kop-silj-forhillande: den politiska ledningen bestiller
verksamhet genom att teckna avtal med fristdende, intiktsfinansierade enhe-
ter inom eller utanfér den egna organisationen. Genom att i avtal utforma
tydliga kravspecifikationer ska bestillaren kunna styra verksamheten. Det
behdver inte innebira att de fortroendevalda frénsiger sig utféraransvaret. 1
takt med att modellen utvecklades blev det tvirt om vanligt att bilda paral-
lella politiska utférarstyrelser, som alltsd utgor bestillarens motpart.
Bestillarstyrning tillimpas fortfarande av minga kommuner, landsting
och regioner, dock sillan i renodlad form. Till dess férdelar hor att den for-
tydligar politikerrollen, liksom att den ger decentraliseringen av ansvar och
befogenheter ett konkret innehéll och ger utrymme for konkurrens och in-
ternprissittning. Precis som mélstyrningen har det dock ofta visat sig svért att
styra utan direkta ingrepp i verksamheten. Den grundliggande svagheten ir
att den marknad som modellen bygger pd ofta saknas.

Balanserad styrning

En annan styrmodell, som ir utbredd inom den kommunala sektorn, ir
balanserad styrning eller balanserat styrkort (balanced scorecard). Den ut-
vecklades i borjan av 1990-talet i USA som en metod att styra frimst foretag,
men har i Sverige dven fitt stort genomslag i offentlig sektor. Metoden tar sin
utgdngspunke i att traditionell styrning alltfér ensidigt fokuserar det finan-
siella perspektivet. Traditionell styrning anses blicka tillbaka i tiden och sillan
forma finga lingsiktiga trender. Balanserad styrning kompletterar dirfor det
finansiella perspektivet med andra perspektiv:

* Ett kundperspektiv (marknadsandelar, kundnsjdhet)

* Lirande- och utvecklingsperspektivet (innovationsférméga, nya och
vidareutvecklade produkters andel av forsiljning)

* Interna processer (kvalitet, ledtider, tillginglighet)

* Medarbetarperspektivet (personalutveckling, arbetsmiljo, attraktivitet
som arbetsgivare — detta perspektiv forekommer frimst i svenska
modeller)

Syftet med metoden ir, som namnet siger, att skapa en mer balanserad
styrning. Den betonar ocksé vikten av mitbarhet — det som kan miitas blir
ocksd gjort, ir ett genomgdende tema. Precis som malstyrning, i dess moder-
na form, utgdr den ofta frin en vision, en verksamhetsidé och ett antal inrike-
ningsmal. Modellen kan ses som en mer systematisk metod f6r att omvandla
mél och strategier till handlingsplaner och genomférande, liksom for att folja
upp verksamheten. Balanserad styrning beskrivs mer utforligt i bilaga 3.
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Verkligheten domineras av blandformer

Verkligheten 4r dock lingt ifrin s renodlad som i modellernas virld. Styr-
modeller tillimpas sillan fullt ut. Innehéllet i en och samma modell tenderar
dessutom att forindras 6ver tiden och frdn en organisation till en annan.
Kommunallagen kriver ocksd att alla kommuner och landsting, oavsett styr-
system, ska formulera mél f6r verksamheten och ekonomin. Som en f6ljd av
detta lever alla dessa — och ytterligare andra — styrmodeller kvar sida vid sida,
inte sillan 6verlagrade varandra i en och samma organisation. S& gott som
alla landsting driver viss verksamhet i bolag eller ligger ut uppdrag pd sidana,
ddr man ofta ir deligare, si om linstrafiken, ALMI Féretagspartner och
bolagiserade kulturinstitutioner. Dirutover ges bidrag till en mingd organi-
sationer, vanligen for att verka for vissa mél eller bedriva viss verksamhet. Det
medfor att landstingen och regionerna i flera fall agerar bestillare, oavsett om
de i ovrigt tillimpar mal-, bestillar- eller balanserad styrning. Detta stiller
sirskilda krav pa styrningen.

Denna méngfald dterspeglas tydligt i landstingens och regionernas styr-
dokument. De skiljer sig patagligt 4t mellan de landsting och regioner som
tillimpar balanserad styrning. Flera av dessa har i stillet styrdokument som
i strukeur och innehall inte ndmnvirt skiljer sig frin landsting som tillimpar
mélstyrning. Gemensamt for det stora flertalet landsting och regioner ir att
de oavsett styrform formulerat hierarkier av mél och har utformat strategier
eller atgirdsplaner for att uppnd dessa. Manga har ocksé — i likhet med lands-
tingen i Visternorrland, Visterbotten och Norrbotten — formulerat en éver-
gripande vision f6r linet och en verksamhetsidé for den egna organisationen.
Det kan dirfor, alldeles oavsett val av styrmodell, finnas skil att diskutera
dessa begrepp nirmare.

3 Nagot om begreppen

De olika styrmodellerna innehaller ett stort antal begrepp — inriktningsmal,
effektmal och horisontella mél, strategi och tgirdsplan, vision, verksam-
hetsidé och virdegrund, styrdokument — vars innehill inte alltid 4r entydigt.
Hir gors ett forsok att finga nigra av de mest grundliggande, for att fi en
gemensam begreppsapparat for det fortsatta arbetet. Dessutom ser vi nidrmare
pd vad kommunallagen har att siga om beslut om mél och riktlinjer for verk-
samheten.

Vision, verksamhetsidé och viardegrund

Bland landsting och regioner #r det vanligt att man i stillet for ett Gvergri-
pande mél formulerar en vision for det egna linet, inte sillan kompletterat
med en verksamhetsidé for den egna organisationen. Visionen kan vara
koncentrerad till en enda mening, som i Norrbottens och Visterbottens lins
landsting, eller mer utf6rlig, som i Landstinget Visternorrland. Vistra Gota-
landsregionens vision Det goda livet inbegriper i sig fyra horisontella perspek-
tiv och fem fokusomraden och ersitter den tidigare Regionala utvecklings-
strategin (RUS). Verksamhetsidén beskriver i évergripande ordalag vilken roll
den egna organisationen har i férverkligandet av visionen. I manga landsting,
sirskilt de som tillimpar balanserad styrning, brukar man 4ven formulera en
virdegrund f6r bemétandet av medborgare och brukare, vilken ska genom-
syra organisationen.
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Mal och strategier

Med vision och verksamhetsidé som utgdngspunkt formuleras hierarkier av
mél med strategier eller dtgirdsplaner knutna till sig, vilka anger hur mélen
ska uppnds. Man brukar hir skilja mellan inriktningsmal, som anger en fird-
riktning, och effekemél, som anger mitbara och tidsbestimda mal. Dessa dr
ofta samlade i grupper. I landsting och regioner brukar man ofta skilja mel-
lan:

* mél och strategier for regionen och dess utveckling,

* mél och strategier for hilsa och vérd,

* mél och strategier for medarbetarskapet,

* mdl och strategier for ekonomin.

I landsting och regioner som tillimpar balanserad styrning — si som
Landstinget Visternorrland, Region Skine och Vistra Gotalandsregionen
— anvinder man sig ofta av en snarlik indelning i Medborgarperspektiv, Verk-
samhetsperspektiv, Medarbetarperspektiv och Ekonomiperspektiv. I bilaga 3
ges en nirmare beskrivning av balanserad styrning.

Vid sidan av dessa vertikala hierarkier av mal och strategier brukar man
ofta ange horisontella mél eller perspektiv som ska genomsyra all verksamhet,
sd som héllbarhet, jimstilldhet, integration, anpassning till funktionshindra-
des behov och internationalisering.

Styrdokument

Vision, verksamhetsidé, mél och strategier samlas i styrdokument el-

ler styrande dokument, som det heter i flera landsting. Det 6vergripande
styrdokumentet dr budgeten med flerdrsplan, som i manga landsting kall-

las landstingsplanen. Denna bryts ned i budgetdokument for de enskilda
forvaltningarna/divisionerna och enheterna. Av kommunallagen (1991:900)
framgdr att (8 kap 5 §) "Budgeten skall innehélla en plan for verksamheten
och ekonomin under &ret. I planen skall skattesatsen och anslagen anges. Av
planen skall det vidare framga hur verksamheten skall finansieras och hur den
ekonomiska stillningen beriknas vid budgetérets slut. For verksamheten skall
anges mal och rikdinjer som ir av betydelse f6r en god ekonomisk hushéll-
ning. Fér ekonomin skall anges finansiella mal som 4r av betydelse for en god
ekonomisk hushéllning. Budgeten skall ocksd innehélla en plan for ekonomin
for en period av tre ar.”

Dirutdver formulerar kommuner och landsting ofta styrande dokument
for enskilda verksamhetsomriden, si som:

* Regional utvecklingsstrategi, Strategier for enskilda utvecklingsomriden
* Folkhilsoprogram, Véirdprogram och éverenskommelser,

* Personalpolicy, Chefspolicy, Medarbetarskapspolicy, Arbetsmiljépolicy
* Informationspolicy, I'T-policy, Miljspolicy

Som regionkommun kommer Region Norrland att verta ansvaret for en
rad program som styr det regionala utvecklingsarbetet. Det giller idag det
regionala utvecklingsprogrammet (RUP), det regionala tillvixtprogrammet
(RTP) och linsplanen for regional transportinfrastrukeur. P4 sike kan dven
ansvar for strukturfondsprogram och nigon form av regionplaneinstitut bli
aktuellt, om Ansvarskommitténs forslag forverkligas.

I bilaga 1 &terges de tre landstingens visioner och verksamhetsidéer; Regi-
on Skdne har inte formulerat ndgon i vision i sitt évergripande styrdokument
(Budget och Planeringsramar), medan Vistra Gétalandsregionens Vision
Vistra Gétaland — Det goda livet dr utformad f6r att ersitta den regionala

Utgangspunkter for formulering av vision och mal
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utvecklingsstrategin (RUS). I Bilaga 2 &terges pd motsvarande sitt mal- och
strategistrukturen for de tre landstingen samt f6r Vistra Gotalandsregionen

och Region Skéne.

Vem beslutar om vad?

Kommunallagen (1991:900) slar fast (3 kap 9 §) att det 4r fullmikeige som
ska besluta om mal och riktlinjer for verksamheten. Dir anges nimligen att
”fullmiktige beslutar i drenden av principiell beskaffenhet eller annars av
storre vikt for kommunen eller landstinget, frimst

1. mél och rikdinjer for verksamheten,

. budget, skatt och andra viktiga ekonomiska fragor,

. nimndernas organisation och verksamhetsformer,

. val av ledaméter och ersittare i nimnder och beredningar,
. val av revisorer,

. grunderna for ekonomiska formaner till fortroendevalda,

. &rsredovisning och ansvarsfrihet, samt

8. folkomrostning i kommunen eller landstinget.”

Dessa beslut fir inte delegeras.

Av kommunallagen framgér ocksd (6 kap 1 §) att styrelsen skall leda och
samordna kommunens eller landstingets angeligenheter och (6 kap 4 §) be-
reda eller yttra sig i drenden som skall handliggas av fullmiktige. Det framgar
dven att styrelsen och andra nimnder (6 kap 34 §) beslutar om drenden som
avser verksamhetens mal, inriktning, omfattning och kvalitet, liksom att den-
na beslutanderitt inte fir delegeras. Fullmiktiges beslut om maél och rikdlinjer
for verksamheten forutsitts siledes ge utrymme for mer preciserade direktiv.

N QNN W

4 Utgangspunkter for vision och verksamhetsidé

Som ovan framgatt ir landstingens och regionernas styrsystem i praktiken
sillan renodlade utan utgdr en mosaik med inslag av flera modeller. Oavsett
vilken etikett man sitter pd det egna styrsystemet har i stort sett alla formu-
lerat system av mél med atfoljande strategier eller tgirdsplaner. De flesta
har dven formulerat en vision for linet och en verksamhetsidé for den egna
organisationen. Det giller dven Landstinget Visternorrland, Visterbottens
lins landsting och Norrbottens lins landsting. Oavsett slutlig etikett pd styr-
modellen utgor dirfor begreppsparen vision och verksamhetsidé samt mal
och strategier en naturlig utgngspunkt for Region Norrlands arbete med att
formulera vision och mal.

Vision

For att dskadliggora det overgripande malet for verksamheten ir det vanligt
att organisationer — allra helst politiskt ledda organisationer — formulerar en
vision. Den bor vara kortfattad och 4skadlig for att medborgare och medar-
betare ldtt ska kunna ta den till sig. Av samma skil bor den ocksd vara ange-
ligen, den ska berora och kinnas visentlig. Det dr ocksa dnskvirt att den dr
samlande, snarare 4n exkluderande, med paféljd att den inte alltid signalerar
tydliga vigval. For att den ska uppfattas som angelidgen dr det ocksa viktig att
den dr trovirdig och har substans, att den har ett reellt innehall och uppfattas
som ndgot mer 4n en tom slogan.

8  Utgangspunkter for formulering av vision och mal



Oavsett om man sedan viljer att utveckla visionen eller inte ligger det
nira till hands att summera den i rubrikform, ett motto som fingar visionens
kirna. Visternorrlands lin har valt Liv och hilsa, medan Vistra Gotalands-
regionen anvinder sig av Det goda livet och Region Skane Skansk livskraft.
Som antyds av dessa visioner ir landstingens och regionernas visioner snarlika
varandra och kretsar mycket kring liv, hilsa och utveckling, vilket knappast ir
dgnat att forvina med tanke pd deras uppgifter.

Det idr dock ingen nackdel om Region Norrlands vision pd ett positivt
sitt skiljer sig frin mingden. Om rubriken kompletteras med en kortare,
askadliggdrande text, ges utrymme att lyfta fram sirskilda férutsittningar och
utvecklingsmojligheter i var del av landet. Denna korresponderar limpligen
med och sammanfattar de mil som formuleras f6r verksamheten.

Verksamhetsidé

Verksamhetsidén redogor i évergripande ordalag for vilken roll den egna or-

ganisationen har i forverkligandet av visionen. Ocksa den bor vara kortfattad,

dskadlig och trovirdig och ha substans. Det ir viktigt att verksamhetsidén
omfattar de nya uppgifter Region Norrland kommer att fi inom regional
utveckling och fingar den nya roll detta ger. Verksamhetsidén kan utga frin:

* Region Norrlands roll som demokratiskt forum f6r debatt och opinions-
bildning, med uppdrag att stimulera och kanalisera minniskors vilja till
engagemang och delaktighet,

* Region Norrlands roll som regional foretridare — det regionala ledarskapet
— med méjlighet att samverka med och paverka andra aktérer,

* Region Norrlands uppdrag att tillhandahilla service inom hilso- och sjuk-
vard och andra omriden,

* Region Norrlands roll som sammanhallande aktor i arbetet for regional
utveckling och tillvixt, samt

* Region Norrlands roll som arbetsgivare och inképare av varor och tjinster,
med stor betydelse for regionens arbetsmarknad och niringsliv.

Viardegrund

Det kan ocksa bli aktuellt att definiera en virdegrund som Region Norrland

star for och som ska genomsyra verksamhet och organisation. Den anger

grundliggande virden i métet med norrlinningarna i egenskap av medbor-
gare, patienter och i andra brukarroller. Exempel pd teman f6r en gemensam
virdegrund ir:

* Oppenhet och kommunikation — ett processinriktat och kommunikative
ledarskap samt korrekt och littillginglig information.

* Delaktighet och ansvar — méjlighet till paverkan och delaktighet f6r bru-
kare samt ett arbetsklimat som stimulerar nyfikenhet och utvecklingsvilja,
initiativfsrméga och ansvarstagande bland medarbetare och chefer.

* Helhetssyn och samverkan — att i hilso- och sjukvarden utga frin hela
minniskan och hennes livsvillkor och hilsopotential och att samverka
internt och externt for att mojliggora ett helhetsperspektiv.

* Hushallning med gemensamma resurser — att virda sig om de skatteme-
del ldnsinvénarna stiller till forfogande, respektera tilldelade ekonomiska
ramar och vara ansvarsfull med naturresurser.

* Jamstilldhet — att uppmirksamma och synliggéra kvinnors och mins
olika villkor samt att tgirda omotiverade skillnader.

Utgangspunkter for formulering av vision och mal
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* Mingfald — att méta medborgarna med respekt for olika minniskors
sarart och se olikheter som en resurs att tillvarata, savil inom hilso- och
sjukvarden som i det regionala utvecklingsarbetet.

* Nitverksbyggande — att i omviirldskontakterna arbeta utdtriktat och mo-
biliserande och efterstriiva delaktighet och samverkan, savil i det regionala
utvecklingsarbetet som inom hilso- och sjukvarden.

5 Utgangspunkter for mal och strategi

Med utgingspunke frin vision, verksamhetsidé och eventuellt dven virde-
grund kan en uppsittning mél formuleras f6r verksamhetens olika delar. Till
mélen knyts ofta korresponderande strategier eller dtgirder, med vars hjilp
man avser att forverkliga mélen.

mal
Vanligt ir att man formulerar ett 6vergripande mél for varje verksamhets-
omride eller — om man ¢j formulerat ndgon vision — for hela verksamheten.
Dessa mél kan sedan brytas ned i ett antal mer preciserade inriktningsmal
och effektmal. Antalet mal kan variera kraftigt beroende pa verksamhetens
omfattning och karaktir. I stora organisationer, som landsting och regioner,
dr det inte ovanligt att enskilda enheter, var och en fér sig, bryter ned de
centrala inriktningsmalen i lokala effekemadl. Det ir av vike att det centrala
maldokumentet:
* har en 6verskddlig och logiskt uppbyggd maélstruktur,
* innehdller ett begrinsat antal mal, som

- relevanta och uppndeliga och bygger pé tydliga prioriteringar,

- dr inbdrdes konsistenta, det vill siga inte motsiger varandra,

- dr entydigt och begripligt formulerade,

- har styreffekt genom att finga for verksamheten centrala férhallanden,

- dr vil kinda och uppfattas som angeligna av dem som ska forverkliga

dem.

Strategier och atgarder

Det ir av avgorande vikt att mélen tf6ljs av en genomdinke plan for hur de

ska uppnds. Ett sitt ir att formulera en strategi for varje mal eller en upp-

sittning strategier for ett eller flera mal. I projekt och annan tidsbegrinsad
program-verksamhet 4r det vanligt att man i stillet definierar mer konkreta
dtgirder. Det 4r dock i alla sammanhang viktigt att styrningen fokuserar pd
de resultat man vill uppna och limnar handlingsutrymme i utf6rarledet. Stra-
tegierna eller dtgirderna ska fungera som vigvisare for arbetet med att uppna
respektive mal, vilket stiller stor krav:

* De ska vara relevanta och konkreta, det vill siga pd ett effektivt sitt bidra
till méluppfyllelse.

* De ska vara genomférbara, det vill siga de ansvariga ska forfoga 6ver de
instrument som krivs for att genomféra den.

* De ska vara effektiva, det vill siga de ska ge resultat som stér i rimlig pro-
portion till avsatta resurser och de ska vara prioriterade i férhéllande till
andra tinkbara strategier eller atgirder.

* De ska vara vil kinda och férankrade i de verksamheter som ska utfora
dem.

10  Utgangspunkter fér formulering av vision och mal



* De ska tydligt visa vem som ir ansvarig for vad samt vilka befogenheter
och resurser de ansvariga 4ger.

* De ska regelbundet foljas upp och utvirderas, vilket i sin tur stiller krav
pa strategiernas eller atgirdernas utformning,.

* De ska stimmas av mot resultatet av uppféljning och utvirdering.

Tankbar struktur for mal och strategier
Av bilaga 2 framgir hur de tre landstingen samt Region Skine och Vistra
Gotalandsregionen utformat sina strukturer for mal och strategier. Med dessa
som inspirationskilla och med utgéngspunkt frin ovanstiende principer skul-
le mal och strategier for Region Norrland kunna struktureras pé foljande sitt:
* Demokrati och delaktighet
- Regionalt ledarskap (samla och positionera Region Norrland
och tillvarata dess invinares intressen)
- Delaktighet och deltagande (engagera nya grupper och ge utrymme
for nya perspektiv i samhillsdebatt och samhillsutveckling)
* Regional utveckling

- Foretagande (entreprendrskap, innovationssystem och kluster,

véird och omsorg i ett tillvixtperspektiv, besoksniring, landsbygds-
utveckling m m)

- Tillginglighet (infrastrukeur, trafik m m)

- Kompetensutveckling (utbildning och FoU m m)

- Livsmiljo (kultur, folkhilsa, miljo och energi, samhillsservice)
¢ Vird och hilsa

- God folkhilsa

- Patientfokuserad vird

- Tillginglig vird med valfrihet

- Evidensbaserad och siker vird

- Effektiv vird — vard pa ritt nivd

- Sirskilt prioriterade virdomriden

- Likvirdig/jamlik vard
e DPersonal

- Engagerade medarbetare

- Ledarskap,

- Arbetstillfredsstillelse och arbetsmiljs,

- Kompetens- och personalf6rsérjning,

- Lonebildning
¢ Ekonomi

- Stark ekonomi (Resultat, Nettokostnadsandel, Skattesats, Likviditet,

Investeringar m m)

Att ovanstiende rubriker valts framf6r den balanserade styrningens per-
spektiv beror bland annat pé att Medborgarperspektiv och Verksamhetsper-
spektiv 6verlappar varandra: Verksamhetsperspektivets mal blir identiska med
Medborgarperspektivets strategier, eftersom verksamheten ju ir ett medel for
att tillgodose medborgarnas behov.

Samtliga dessa mal bor genomsyras av horisontella perspektiv, si som:

e Hillbarhet

* Jimstilldhet

* Integration

* Inomregional sammanhéllning och samspel

* Internationalisering

* Anpassning till funktionshindrades behov

Utgangspunkter for formulering av vision och mal
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Det kan vara frestande — sirskilt med de nya befogenheter Region Norrland
forvintas fi inom regional utveckling — att formulera mal for samhillsut-
vecklingen i stort. Det maste dock finnas en koppling mellan mél och medel.
Att formulera mal man saknar instrument for att férverkliga ir inte endast
meningsldst, utan kan dven vara skadligt for den egna trovirdigheten. Det
bor dirfor tydligt framga vilka mél som kriver medverkan frén andra aktdrer
och dir Region Norrlands roll ir att skapa opinion, paverka och ta fram be-
slutsunderlag for staten och andra aktorer. Det ir likasa viktigt att forstd och
respektera aktorer med angrinsande ansvarsomrdden, som kommuner, myn-
digheter och andra organisationer. Denna insikt bér dven genomsyra de mél
och strategier som formuleras.

Ovirderlig hjilp i dessa avvigningar kommer Norrstyrelsen att ha av det
arbete som 2008-2009 bedrivs i mer idn ett dussin arbetsgrupper, med omfat-
tande medverkan frin kommuner, myndigheter, utbildningsvisende, kultur-
sektor, niringsliv och andra aktorer. Det dr resultatet av dessa gruppers arbete
som s sméiningom ska fylla mal- och strategistrukturen med ett konkret
innehdll, i nira dialog med det arbete som parallellt bedrivs i styrelse och AU.
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Bilaga 1

Landstingens visioner och verksamhetsidéer
samt Vision Véstra Gétaland — det goda livet

Norrbottens lins landsting (Landstingsplan 2009-2011)
Vision: Norrbottningen ska leva ett rikt och utvecklande liv i en region med
livskraft och tillvixt.

Verksamhetsidé: Landstinget arbetar for norrbottningarnas vilfird och styrs
ytterst av norrbottningarna, genom allminna politiska val.

Landstinget ska, genom att bedriva hilso- och sjukvérd och folktandvird,
verka for en rittvis vilfird, férdelad efter behov och i allt visentligt finansie-
rad genom skatter.

Som folkvalt regionalt organ ska landstinget medverka till Norrbottens
utveckling och skapa férutsittningar for ett hallbart samhille. Genom en
aktiv kultur- och regionalpolitik, ekonomiskt och annat stod till kollektivtra-
fik och de mindre féretagens utveckling ska forutsittningar skapas for en god
livsmiljo.

Viisterbottens lins landsting (Landstingsplan 2009-2011 och budget for 2009)

Vision: Ar 2020 har Visterbotten virldens bista hilsa och virldens friskaste

befolkning.

Verksamhetsidé: Utveckling for hela Visterbotten — en god hilsa och en bra

livsmiljo.

Verksamhetsidén utgdr frin landstingets uppdrag att tillgodose medborgarnas

behov av hilso- och sjukvérd, tandvird och habilitering och rehabilitering

samt att bedriva ett aktivt folkhilsoarbete. Det utgar frin landstingets uppgif-

ter att:

* tillhandahilla hogspecialiserad vérd for befolkningen inom den norra
sjukvérdsregionen,

* taansvar for att bedriva forskning, utbildning och utveckling inom hilso-
och sjukvérden,

* taansvar for regional utveckling inom omréadena kultur, folkbildning,
folkhilsa och viss regional infrastruktur- och kommunikationsplanering,

* arbeta for linets utveckling.

Landstinget Visternorrland (Landstingplan 2009-2011)
Vision: Liv och hilsa i Visternorrland

Minniskor som har ett meningsfullt arbete, goda utbildningsméjligheter och
en rik fritid, mianniskor som lever i en bra livsmiljo, priglad av framtidstro,
kreativitet och delaktighet, mar ocksa bra. Landstinget har ocks ett delat an-
svar for forskning, utbildning och kultur och for regionala utvecklingsfrigor

i stort. En god hilsa ar viktigt for att visternorrlinningen ska kunna nd sina
egna mal i livet och kunna delta i samhillets utveckling. Landstingets investe-
ring i god hilsa for alla dr visentlig for att for att skapa ett lingsiktigt hallbart
samhille i Visternorrland, dir kommande generationer har ritt till minst

Utgangspunkter for formulering av vision och mal

13



samma livskvalitet som var egen generation. Att forebygga ohilsa och utféra
hilso- och sjukvard med hég kvalitet ér en friga om att pd bista sitt hushélla
med minskliga och ekonomiska resurser.

Verksambhetsidé: Landstinget Visternorrland skapar genom folkhilsoarbete
och genom effektiv hilso- och sjukvird god livskvalitet f6r visternorrlinning-
arna. Genom insatser for tillvixt, f6r utbildning, kultur och forskning bidrar
Landstinget Visternorrland till att skapa ett livskraftigt lan.

Vistra Gotalandsregionen

Vision Viistra Gitaland — det goda livet antogs av regionfullmiktige den 5 april
2005 och ersatte den 1999 antagna Regionala utvecklingsstrategin (RUS)
som overgripande styrdokument for det regionala utvecklingsarbetet.

Visionen lyfter inledningsvis fram sex punkter med sirskild tyngd:

* En god hilsa

* Arbete och utbildning

* Trygghet, gemenskap och delaktighet i samhillslivet

* En god milj6 dir de fornybara systemen virnas — naturen, boendet och
arbetslivet

* Mota behoven hos barn och ungdomar

* Uthllig dillvixt, som skapar resurser for alla, och ett rikt kulturliv

Sjilva visionen bestdr av tre delar:
1. Hallbar utveckling med dess tre dimensioner — den ekonomiska, den so-
ciala och den miljomissiga.
2. Fyra generella perspektiv:
- Den gemensamma regionen — en sammanhallen region, var olika delar
samspelar till en konkurrenskraftig helhet
- Jimstilldhet
- Integration
- Internationalisering
3. Fem fokusomriden:
- Ert livskraftigt och héllbart niringsliv
- Ledande i kompetens och kunskapsutveckling
- Infrastrukeur och kommunikationer med hég standard
- Enledande kulturregion

- En god hilsa
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Bilaga 2

Landstingens mal och strategier

Norrbottens lins landsting (Landstingsplan 2009-2011)
Overgripande inriktning
* Fortsatt demokratiutveckling: Medborgardialog, Inom landstinget, Kom-

munikation

* Attraktiv region: Regional utveckling, Kultur och utbildning, Klimat och
miljo

¢  God hilsa

* God vird: Grundliggande synsitt, Utvecklingsstrategier, Vardpolitisk in-
riktning (Angeligna utvecklingsomraden, Primirvard, Specialiserad vard,
Folktandvird)

* Medarbetare

* Stark ekonomi

* Uppfoljning av effekter och resultat

Mal

* Attraktiv region: (Inriktningsmal),

- Ml for regional utveckling (Delmal, Strategier, Uppf6ljning)
- Ml for kultur och utbildning (Delmal, Strategier, Matt, Mil, Nulige)

* God hilsa (Inriktningsmal, Strategier, Métt, Mal, Nulige)

*  God vird (Inriktningsmal)

- Delmal Patientfokuserad vard (Strategier, Métt, Mal, Nulige)
- Delmal Tillginglig vard (Strategier, Matt, Mil, Nulige)

- Delmal Siker vard (Strategi, Mitt, Mal, Nulige)

- Delmail Evidensbaserad vard (Strategi, Mitt, Mal, Nulige)

- Delmal Kvalitativt likvirdig och jamlik vard (Strategi, Matt, Mil, Nulige)

- Delmal Effektiv vard (Strategi, Matt, Mil, Nulige)
* Engagerade medarbetare (Inriktningsmal)
- Delmal Arbetstillfredsstillelse (Strategi, Matt, Mal, Nulige)
- Delmal Frisknirvaro (Strategi, Matt, Mal, Nulige)
- Delmail Ledarskap (Strategi, Mitt, Mal, Nulige)

- Delmal Kompetens och personalférsorjning (Strategi, Matt, Mal, Nulige)

* Stark ekonomi (Inriktningsmal, Strategi, Delmal Matt, Mal, Nulige)

Visterbottens lins landsting (Landstingsplan 2009-2011)
Landstingets mal
* Bittre och jamlik hilsa (Delmal, Strategier, Uppf6ljning, Styrdokument)

- Delmal Visionen om vildens bista hilsa och virldens friskaste befolkning

2020

- Delmal Jimlikhet i hilsa mellan kénen och mellan sociala grupper
* Trygg och siker vird (Delmal, Strategier, Uppfoljning, Styrdokument)

- Delmal Siker vard

- Delmal Vard i rimlig tid

- Delmal Patientfokuserad vard

- Delmal Kunskapsbaserad och indamaélsenlig vird
* God hushillning (Delmal, Strategier, Uppf6ljning, Styrdokument)

Utgangspunkter for formulering av vision och mal
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- Delmal Stark ekonomi idag och i framtiden
- Delmal Etisk och rittvis resursférdelning
- Delmal Effektiv och héllbar anvindning av resurser
e Okad tillviixt och regional kraftsamling (Delmal, Strategier, Uppf6ljning,
Styrdokument)
- Delmail Ett ekonomiske, socialt och ekologiskt héllbart samhille
- Delmail En gemensam regionkommun i norra Sverige
- Delmal Fortsatt tillvixt i linet och regionen
- Delmail En siker stillning for Norrlands universitetssjukhus (NUS) om
motor i regionens universitetssjukvard
- Delmail En god livsmiljé och ett utvecklat kulturliv
 Okat medborgarinflytande (Delmal, Strategier, Uppfoljning, Styrdokument)
- Delmal En aktiv och bred dialog med linsbor och intresseorganisationer
om folkhilsoarbete och hilso- och sjukvard
- Delmal Stérre delaktighet genom fler motesplatser
* Hilsofrimjande och utvecklande arbetsplatser (Delmal, Strategier, Uppfolj-
ning, Styrdokument)
- Delmal Attraktiva arbetsplatser som ir forebilder for andra
- Delmail En framtidsinriktad kompetensforsorjning

Landstinget Visternorrland (Landstingplan 2009-2011)
Balanserad styrning
* Medborgarperspektivet

- Inrikeningsmal (Medborgaren i fokus, Tillvixt i linet, Miljéfrdgan i fokus,
Omvirld, Hilsa och god livsmiljé i befolkningen, Folkhilsomal, Behovs-
baserat utbud av hilso- och sjukvérd, Hog tillginglighet och kvalitet)

- Strategier (Arbete for tillvixe i linet, En positiv hilsoutveckling i linet,
Programarbete, Tillginglighet, Kvalitet, Styrning och ledning)

* Interna Externa processer

- Inrikeningsmal (Effektdiv vard, Tillvixt)

- Strategier (Behov, Tillginglighet, God vérd, Processer, Samverkan, Like-
medel, Uppf6ljning och utvirdering, Anvindning av informations-
teknologi, Intern och extern information/kommunikation)

*  Medarbetarperspektivet

- Inriktningsmél (N6jda och kompetenta medarbetare)

- Strategier (Utveckling av medarbetarskap, utveckling av ledarskapet,
Hilsa och arbetsmiljs)

* Ekonomiperspektivet

- Inrikeningsmal (Ekonomi i balans, God ekonomisk hushallning,
Resultatdterstillning, Landstingsskatten)

- Strategier (Systematiskt besparings- och rationaliseringsarbete)

Region Skdne (Budget och verksamhetsplan 2008)
Region Skine tillimpar, precis som Landstinget Visternorrland, balanserad
styrning, med pafoljd att mél och strategier grupperats under fyra perspektiv
och dirunder under respektive nimnd.
* Medborgarperspektivet — Strategiskt mal — framgangsfaktorer och tgirder:
- Tillginglighet
- Valfrihet
- Medborgarfortroende/Tillit

- Service
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*  Verksamhetsperspektivet
o Regional utveckling

Regionala tillvixtnimnden (Strategiska mél — framgangsfaktorer och
dtgirder: Sjilvstyrelsen och regionfrgan, Regionalt utvecklingsprogram,
Miljostrategi, Infrastruktur och planering, Innovations- och kluster-
utveckling, Miljodriven niringslivsutveckling och biogas, Entreprenér-
skap, Foretagsutveckling, Féretagsservice och landsbygdsutveckling,
Marknadsféring, Interregionalt samarbete, Bittre utveckling pa utveck-
lingsinsatser)

Kollektivtrafiknimnden (Strategiska mal — framgingsfaktorer och
dtgirder: Kundfokus, Tillginglighet, Utveckling och utbyggnad av
kollektivtrafiken, Miljépaverkan och trafiksikerhet, Samordning och
samverkan, Rimliga biljettpriser)

Kulturnimnden (Strategiska mél — framgangsfaktorer och atgirder:

Ett rikt och varierat kulturutbud, Kulturen en tillvixtsektor, Samspel
och samverkan)

o Vird och hilsa (Strategiska mal — framgéngsfaktorer och atgirder: Hel-
het och samordning, Patientfokuserad vird, Jamlik vard, Vard i rimlig tid,
Maingfald och valfrihet, Kunskapsbaserad vard, Siker vard, Effektiv vérd,
Hilsoinriktad vard, Méngfald av driftformer)

o Ovrig verksamhet

Fastighetsnimnden (Strategiska mél — framgéngsfaktorer och atgirder:
Hag driftsikerhet, Professionell och effektiv lokalférsorjning)
Patientnimnden (Strategiska mal — framgdngsfaktorer och &tgirder: Upp-
drag, Patientirenden, Stodpersonsverksamhet, Informationsverksamhet)
Regionstyrelsen (Strategiska mél — framgangsfaktorer och dtgirder:
Styrning, ledning, uppf6ljning, utvirdering och kontroll, Effektiv verk-
samhet, Forskning och utveckling, Folkhilsoarbete, Internt miljoarbete,

Handikappolitiskt program)

* Medarbetarperspektivet — Strategiska mal — framgingsfaktorer och atgirder:
o Arbetsplatsen
o Chefskapet
0 Medarbetarskapet
* Ekonomiperspektivet — Strategiska mal — framgdngsfaktorer och tgirder:
0 God hushéllning
o Nya lgsningar
o Finansiella mél (Resultatmal, Finansieringsmél, Balansmal)

o Investeringar
o (Ny) Styr- och ersittningsmodell
o (Ny) Hyresmodell

Vistra Gotalandsregionen (Budget 2009)
Ocksd Vistra Gotalandsregionen tillimpar balanserad styrning, med pafoljd att
budgeten, det 6vergripande styrdokumentet, ir indelad i fyra perspektiv:
* Medborgarnas Vistra Gotaland
o Vistra Gotaland — en levande region i virlden
0 Medborgarnas livsvillkor (Strategiska inriktningar)
o Tillgang till regionens verksamheter (Strategisk inriktning)
o Utmaningar for framtiden
* Regionens verksamhet
0 Gemensamma virderingar och forhéllningssitt
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o Regiongemensam kvalitets- och verksamhetsforbittring (Strategisk
inriktning, Prioriterade mal och Uppdrag)

Forskning (Strategisk inriktning)

Serviceverksamhet (Prioriterade mal och Uppdrag)

Tillginglighet f6r personer med funktionsnedsittning (Uppdrag)

Olika driftformer

Frimja hilsa och forebygga sjukdom (Strategisk inriktning, Prioriterade
mél och Uppdrag)

Tillvixt och héllbar utveckling (Strategisk inriktning, Prioriterade mal
och Uppdrag)

- Ect livskraftigt niringsliv

- Ledande i kompetens och kunskapsutveckling

- Infrastruktur

- Kollektivtrafik

- Miljo och energi

- En ledande kulturregion

o Hilso- och sjukvird

- God vard (Strategisk inriktning, Prioriterade mél och Uppdrag: Kunskaps-
baserad och dndamalsenlig hilso- och sjukvérd, Siker hilso- och sjukvird,
Patientfokuserad hilso- och sjukvérd, Effektiv hilso- och sjukvérd, Jamlik
hilso- och sjukvard, Tillginglig hilso- och sjukvard)

- Vard pd ridte nivd (Strategisk inriktning, Prioriterade mél och Uppdrag:
Primirvérd, Akutvard, Samverkan mellan regionens sjukhus, Hogspeciali-
serad vérd — forskning, utveckling och utbildning)

- Sirskilt uppmirksammade virdomriden (Strategisk inriktning, Priorite-
rade mél och Uppdrag: Hjirt- och cancersjukvird, Forlossningsvard,
Habilitering och rehabilitering, Tandvard, Psykisk hilsa och sjukdom)

* Medarbetarskap och lirande (Strategisk inriktning, Prioriterade mél och

Uppdrag)

o Personal- och kompetensf6rsérjning

0 Medarbetarskap

o Ett gott ledarskap

o Lénebildning

o Rehabilitera, forebygga och frimja en god hilsa

* Ekonomiska forutsittningar (Strategisk inriktning, Prioriterade mél och

Uppdrag)

o Finansiell inriktning

o Utveckling av skatteintikter och statsbidrag

o Effektivitetskrav

o Fordelning av resurser inom hilso- och sjukvard

o Planeringsanvisningar

o Investeringar

O O 0O 0O

(o]
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Bilaga 3

Balanserad styrning

Balanced Scorecard — balanserat styrkort eller balanserad styrning, som det

ofta benimns i Sverige — 4r en metod for att styra féretag och andra orga-

nisationer som i bérjan pa 1990-talet utvecklades av Robert S Kaplan och

David Norton. Den har spridit sig 6ver hela virlden och 4r ocksd populir

inom offentlig sektor, inte minst bland landsting och regioner.

Metoden tar sin utgdngspunkt i att traditionell styrning alltfor ensidigt
fokuserar det finansiella perspektivet. Kaplan och Norton menade att det
fraimst blickar tillbaka i tiden och sillan f6rmar finga langsiktiga trender. De
kompletterar dirfor det finansiella perspektivet med andra perspektiv.

Ett balanserat styrkort innehéller siledes:

* Ett finansiellt perspektiv (Ionsamhet, finansiell stillning),

* Ett kundperspektiv (marknadsandelar, kundnéjdhert)

* Lirande- och utvecklingsperspektivet (innovationsférméga, nya och vida-
reutvecklade produkters andel av forsiljning)

* Interna processer (kvalitet, ledtider, tillginglighet)

*  Medarbetarperspektivet (personalutveckling, arbetsmiljo, attraktivitet
som arbetsgivare — detta perspektiv férekommer frimst i svenska model-
ler)

Syftet med metoden ir, som namnet siger, att skapa en mer balanserad
styrning. Den betonar ocksé vikten av mitbarhet — det som kan mitas blir
ocksa gjort, dr ett genomgdende tema. Genom att kombinera de olika per-
spektiven forsoker man lyfta fram och sammankoppla olika aspekter, si som:

¢ Vision f6r framtiden

* Perspektiv — fokusomrdden

* Strategiska mal

* Framgingsfaktorer
Nyckeltal (med mal for vart och ett)

* Handlingsplaner

Balanserad styrning implementeras i en stegvis process som kan se ut pd
foljande sitt:

1. Formulera affirsidé, vision eller 6vergripande mal

2. Utforma en huvudstrategi f6r hur affirsidén/visionen/malet ska uppnas

genom att pa ett optimalt sitt utnyttja organisationens resurser.

Faststilla perspektiven och hur de ir kopplade till varandra.

Faststilla strategiska mal och framgingsfaktorer for dess.

Faststilla mal och matt f6r varje framgangsfaktor.

Utforma handlingsplaner f6r de enskilda mélen.

Precis som mélstyrning, i dess moderna form, utgdr balanserad styrning

sdledes ofta frdn en vision, en verksamhetsidé och ett antal inriktningsmal.

Modellen kan ses som en mer systematisk metod for att omvandla mal och

strategier till handlingsplaner och genomférande, liksom f6r att folja upp

AW AW

verksamheten.

Utgangspunkter for formulering av vision och mal

19



Norrstyrelsens rapportserie

Norrstyrelsen har bildats for att férbereda sammanslagningen av landstingen i Norrbottens,
Visterbottens och storre delen av Vésternorrlands lan till en regionkommun med arbets-
namnet Region Norrland. Det &r en ideell férening som bildats av de tre landstingen samt
kommunférbunden i Norrbottens och Vasternorrlands lan och Region Visterbotten. Vid
sidan av styrelsen och dess arbetsutskott dr 140 fortroendevalda och ett stort antal tjans-
temin fran landsting, kommuner, kommunférbund/regionférbund, statliga myndigheter,
ndringsliv och andra organisationer engagerade i de manga arbetsgrupper som férebere-
der regionbildningen. Med Region Norrland vill vi skapa forutsattningar for ett starkare och
mer livskraftigt Norrland — en regionkommun som kan tillhandahalla hélso- och sjukvard
och skapa utvecklingsforutsattningar pa ett effektivare och uthalligare sétt an de tre lands-
tingen var for sig kan gora.

For att informera om sitt arbete och skapa intresse och engagemang i regionfragan
kommer Norrstyrelsen att publicera stora delar av sitt arbete i en rapportserie. Féljande
rapporter kommer att ges ut under forsta halvaret 2009:

2009:1 Statlig verksamhet i Norrbottens, Vasterbottens och Vasternorrlands ldn

2009:2 Hogre utbildning och forskning i Region Norrland
En kartlaggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for hégre utbildning och forskning

2009:3 Infrastruktur i Region Norrland
En kartlaggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp fér infrastruktur

2009:4 Internationellt samarbete i Region Norrland
En kartliggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp fér internationellt samarbete

2009:5 Kultur i Region Norrland
En kartlaggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for kultur

2009:6 Miljo och energi i Region Norrland
En kartliggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for miljé och energi

2009:7 Naringsliv och innovation i Region Norrland
En kartlaggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for naringsliv och innovation

2009:8 Trafik i Region Norrland
En kartldggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for trafik

2009:9 Turism i Region Norrland
En kartlaggning av Norrstyrelsens arbetsgrupp for turism

2009:10 Halso- och sjukvard i Region Norrland
Norrstyrelsens kartldggning av hélso- och sjukvarden i Norrbotten,
Vésterbotten och Vésternorrland

2009:11 Ekonomifragor vid bildandet av Region Norrland

2009:12 Landstingens organisation i Region Norrland

2009:13 Fastighetsforvaltning och lokalférsérjning vid bildandet av Region Norrland
2009:14 Personalfragor vid bildandet av Region Norrland

2009:15 IT-fragor vid bildandet av Region Norrland

2009:16 Informationsfragor vid bildandet av Region Norrland

2009:17 Regional utvecklingsplanering i Region Norrland

2009:18 Utgangspunkter for formulering av vision och mal

Rapporterna kan hdmtas pa: www.norrstyrelsen.se
Rapporterna kan ocksa bestillas ifran: kontorsservice@vll.se

For vidare information:
Projektledare Jan-Ake Bjorklund (jan-ake.bjorklund@norrstyrelsen.se)
Huvudsekreterare J6rgen Olsson (jorgen.olsson@norrstyrelsen.se)



