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Forord

En allt storre andel avkommuner, landsting och regioners verksamheter upp-
handlas och utfors av andra organisationer. God ekonomi hos utféraren ger
bittre forutséttningar att driva verksamheten med god kvalitet. En utforare
med anstringd ekonomi maste ligga kraft pa att fa foretaget att 6verleva. Dér-
med riskerar verksamheten att inte leva upp till de krav som stéllts av bestél-
laren.

Genom att vara uppmarksam pa signaler pa ekonomisk obalans och konti-
nuerligt ha en dialog med utféraren kan forhoppningsvis oforutsedda hin-
delser forebyggas, vilket dr till nytta for bade bestéllare, brukare, patienter och
elever. Atminstone minskar risken for 6verraskningar.

Den hir skriften ger tips med hur man kan paborja samt utveckla den eko-
nomiska uppfoljningen. Raden dr himtade fran verksamheter inom vard och
omsorg.

Underlaget dr framtaget av Leena Ekberg och Helene Ersson, bada pa Sve-
riges Kommuner och Landsting (SKL) samt Alvin Wendelius och Sandra Kroon,
Skatteverket. Lena Svensson har varit projektledare och svarar pa fragor om
skriften.

Detta dr den tredje skriften i serien kvalitetssikrad vélfird. Den komplet-
terar de 6vriga skrifterna Offentliga uppgifter till var tjédnst och Forhindra fusk
och oegentligheter.

Stockholm i januari 2015
Lennart Hansson

Sektionen for demokrati och styrning
Sveriges Kommuner och Landsting
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Inledning

Sveriges kommuner, landsting och regioner har lang tradition av
att upphandla tjanster. Det som pa senare ar har 6kat i omfatt-
ning ir kop av verksambhet, det vill sdga kiarnverksamhet som ut-
fors avannan dn den egna regin.

For kommunen, landstinget eller regionen ar det viktigt att medborgare kin-
ner fértroende for den offentligt finansierade verksamheten. I en upphand-
ling enligt lagen om valfrihetssystem (LOV) eller lagen om offentlig upphand-
ling (LOU) stills det ofta mycket héga krav pa en leverantor i kvalificeringsfa-
sen. Bestillarna dr ofta duktiga pa att beddma den ekonomiska kapaciteten
hos en anbudsgivare. Nér avtalet dr paskrivet och verksamheten ir i gang ar
det dock latt att glomma att ekonomin kan foréndras hos utforarna.

Enlopande uppfoljning behovs for att veta att allt fungerar som det ar ténkt.
Svag ekonomi hos utféraren kan ge bristande kvalitet pa den tjanst som skale-
vereras. Den ekonomiska uppfoljningen bor darfor betraktas som en naturlig
deliuppfoljningen av alla privata utforare, som dessutom ar offentligt finan-
sierade.

Det ar alltid béttre att gora lite dn inget. Ett tips ar att borja i liten skala,
samla kompetenser och préva er fram.
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1. Inledning

» Tydliggor interna processer i organisationer sa att alla vet vem som gor
vad.

e Prata ekonomi med utforaren och de fortroendevalda.

» Omvirldsbevaka - hall koll pa vad som hinder i andra delar av landet.

e Scenariodvningar och handlingsplaner ger en beredskap vid en akut
héandelse.

e Var modig - ta initiativet och led arbetet.

e Samla ett team med blandade kompetenser.

« Utveckla nagra enkla rutiner for dialog och kontroll - testa dessa under en
tid, utviardera och utveckla dem ytterligare.

Fran borjan kan det vara svart att 6verblicka hur man ska starta den ekono-
miska granskningen och identifiera de viktigaste signalerna pa en eventuell
ekonomisk obalans. Kontrollmgjligheterna skiljer sig ocksa at for olika juri-
diska personer. Det stills till exempel storre krav pa offentlig redovisning av
aktiebolag an stiftelser och enskilda firmor. Skriften kommer férhoppningsvis
vara en hjilp vid starten av ett sadant arbete och ett stod under arbetets gang.
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Kinda interna rutiner hojer
kvaliteten pa arbetet

Redan idag finns sannolikt interna rutiner fér ekonomisk upp-
foljning och kontroll, men hur ser rutinerna egentligen ut? En
framgangsfaktor dr att rutiner, processer eller arbetssétt ar kan-
dainom den egna organisationen.

Forstiark det interna samarbetet och rutinerna for granskningen runt en ut-
forare och involvera nodvindiga funktioner s som ekonomi, upphandling, ju-
ridik och verksamhetsuppf6ljning! Nar man ska prova sig fram till rutiner och
effektiv uppfoljning finns det stora fordelar med ett arbetssétt dér olika pro-
fessioners kunskap och information méts.
Ett tips dr att gora en riskanalys for att prioritera vilka foretag man ska bor-
jamed. Borjailiten skala med nagra fa utforare.
« Arvararutiner for kontroll och uppféljning tydliga, sikra och tillimpade?
- Hur insatta &r attestanterna och granskarna i avtalets innehall?
- Har attestanten tid att kontrollera?
- Finns det flera personer som har insyn i samma avtal?
e Finns det en tydlig intern rollférdelning?
¢ Genomfor vi aterkommande utbildningar till bade nyanstilld och befint-
lig personal?
e Forvilopande diskussioner om risker och om etiska dilemman?
* Genomfor vi tester av rutiner och system?
e Hur agerar vi nér fel uppticks?
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Ké&nda interna rutiner hgjer kvaliteten pa arbetet

Med ett forandrat arbetssitt gar det ofta att med samma resurser fa en effek-

tivare uppfoljning.

* Har vi genom riskanalys identifierat de mest kritiska punkterna och prio-
riterat dem i uppfoljningen?

e Anvinder vi ratt uppféljningsmetod vid ritt tillfalle?

e Nyttjar vi de mgjligheter till automatiska kontroller som de elektroniska
systemen ger?

e Har vi stillt krav pa utféraren att limna ekonomiska uppgifter istéllet for
att vi sjélva ska soka efter dem?

e Finns det tid for intern avstimning av uppgifter som tillsammans kan bil-
da en helhetsbild?

e Har vi avsatt tid for omvérldsspaning och kontakt med andra kommuner,
landsting och regioner?

Jumer man granskar och analyserar information som foretaget 1imnar, desto
bittre blir man pa att bedéma risker och ana hindelseforlopp. For att granska
och analysera krivs dven kunskap om vedertagna definitioner och relevanta
nyckeltal for den aktuella branschen samt en férstaelse for foretagsekonomi.
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Vad kan man gora®?

Borja prata om ekonomi

I samband med att anbudsgivaren lAimnar ett anbud i upphandlingen, ir det
mojligt for bestéllaren att stilla krav pa att anbudsgivaren limnar in en affirs-
plan. Affarsplanen ar en prognos for foretagets ekonomi under avtalsperio-
den. Anvind affarsplanen som en del i den I6pande ekonomiska uppféljning-
en och dialogen med utforaren. Om det uppstar avvikelser utifran affirspla-
nen, negativa som positiva, ar det av stort intresse att hora varfor det har in-
traffat och hur utférarens atgirdsplan ser ut. Bestillaren kan dven i detta ske-
de kriva att en atgirdsplan limnas in, for att trygga bestéllaren i férvissning-
en om att tjinsten dven fortsittningsvis kommer att levereras.

Formulera villkor i avtalet som mdojliggor ekonomisk upp-

foljning

For att uppf6ljning ska vara mojlig behover forutsattningarna finnas med i

forfragningsunderlaget och avtalet. Var noga med att formulera tydliga och

konkreta skrivningar — det underlattar uppfoljningsarbetet. Lagg i storsta moj-
liga man ansvaret pa utforaren att meddela uppgifter. Det dkar effektiviteten

i uppfoljningsarbetet visentligt. Exempel pa villkor som bér stéllas i forfrag-

ningsunderlaget:

o Nar foretagets site, dgarforhallandet, styrelsens sammansattning eller f6-
retridare dndras ska det meddelas bestillaren. Bestéllaren férbehaller sig
ritten att avsluta i fortid eller hdva avtalet, kopplat till de fordndrade
forutsattningarna.

« Still krav pa bankgaranti eller moderbolagsgaranti. Garantins storlek be-
doms fran fall till fall.
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Vad kan man gora?

e Krav paen fullféljandegaranti (foretaget garanterar att leverera avtalad
tjanst under hela avtalsperioden) kan vara nédviandig i vissa situationer
som till exempel vid planerad expansion eller andra storre foréandringar
da det finns risk for forsimrad kassalikviditet.

» Bestillaren ges mojlighet att via fullmakt ta kontakt med foretagets revi-
sor for att hora den aktuella ekonomiska situationen. Reglera dven i avta-
let vem som ska sta for revisorns merarbete.

¢ Om den arliga uppfoljningen indikerar pa svarigheter hos utféraren att
fullfélja uppdraget bor det finnas majlighet att gora en fordjupad revision.
Formulerai avtalet att bestéllaren i dessa fall dger en ensidig ritt att gora
en férdjupad revision oavsett vem som betalar. Det dr inte att jamstilla
med det som ibland kallas 6ppna bocker.

¢ Om foretaget har fatt ett aktiedgartillskott, begér in villkoren for tillskot-
tet. Om aktiedigartillskottet kan tas ut vilken dag som helst, kan det ske
snabba foriandringar i foretagets ekonomiska forutsattningar.

Samla juridisk, ekonomisk och upphandlingsteknisk kompetens vid formu-
leringen av avtalsvillkoren.

TAnk pa att dokumentera och ha som rutin att korrespondens ska ske skrift-
lig — det dr uppgifter som eventuellt kan behévas som bevissidkring i en fram-
tida tvist.

Faststilld plan for nimndens uppféljning

Ideninledande fasen avupphandlingen sker en stor del av det politiska arbe-
tet. Dethandlar om att undersoka forutsiattningarna for att upphandla och be-
driva verksamheten i annan driftform, formulera mal och faststilla vilka ef-
fekter som forvintas uppnas med upphandlingen.

Da en politisk ndmnd fattar beslut om forfragningsunderlag ar det en férdel
om det samtidigt fattas beslut om hur, nir och i vilken form nimnden ska ta
del avresultaten avden ekonomiska uppfoljningen under avtalstiden. Ett tips
irattredaniforvig presentera nagra scenarier och tankbara hidndelseférlopp
och dirigenom lata alla forbereda sig pa de situationer som kan uppkomma.

Samarbeta med andra kommuner, landsting och regioner

Under de senare aren har det, bland annat genom uppkop av mindre och lo-
kala féretag, bildats storre koncerner som verkar i manga kommuner, lands-
ting och regioner samtidigt. Det &r till viss del en ny situation for bestéllaren
att moéta en part som agerar utifran ett marknadsekonomiskt “tink” och som
kanske planerar for expansion. Foretagets investeringar i andra delar av lan-
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Vad kan man gora?

det kan paverka forutsidttningarna att bedriva verksamhet i den egna kom-
munen, landstinget eller regionen.

Andrabestillare kan ha erfarenheter av utférare som kan vara viardefulla att
notera i samband med uppfoljningen. Utveckla samarbetet genom att ta refe-
renser, offentliggor uppfoljningsresultat och byt erfarenheter om hur man ut-
vecklar effektiva uppféljningsrutiner.

Offentliggora resultaten av uppfoljningen

Resultaten av den ekonomiska uppfoljningen som sker under avtalstiden bor
resulterainagon form av kort rapport eller ssmmanfattning. Finns det nagot
att anmérka pa bor krav stéllas pa utféraren att ta fram en atgirdsplan. Rap-
porter och atgirdplaner bor diarieforas. Dels for transparensen for medbor-
gare, patienter och brukarens skull, dels for att det ger mojligheter for andra
kommuner, landsting och regioner att fa information om vad som hinder i
landet. Det innebir inget undantag fran sekretessprovning vid utlimnande av
uppgifter, till exempel handlingar som innehaller foretagshemligheter.

Allménhetens ritt till insyn i upphandlad verksamhet stirks ytterligare i
kommunallagen fran och med den 1 januari 2015.
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Lar kinna utforaren

Med utgangspunktivad som skrivits i avtalet finns flera olika sétt
att gora en granskning av ett foretag. Exempelvis kan man ga ige-
nom foretagets arsredovisning, géra sokningar painternet, tare-
ferenser fran andra som anlitat foretaget, fraga olika myndighe-
ter om offentliga uppgifter, gora en kreditupplysning pa foretaget
eller anlita nagon for en férdjupad granskning.

Inget foretag ér det andra likt utan forutsittningarna dndras fran fall till fall.
Genom erfarenheter fran tidigare granskningar blir det ldttare att formulera
de fragor som man bor stélla till utforaren. Dra inte forhastade slutsatser utan
ha en tydlig dialog med utforaren och lat dem fa férutsittningar att svara. En
bra dialog uppstar forst efter en i 6vrigt respektfull och professionell relation.

Det finns méanga orsaker till att ett foretag kommer pa obestand. Det kan
vara en marknadsanalys som inte slar in, en affiirsidé som inte haller, for
snabb expansion i foretaget, for hog overheadkostnad, nyckelpersoner som
forsvinner fran bolaget, konjunkturférsdmringar, lagindringar, villkorsiand-
ringar och andra externa faktorer som ir omdjliga fér foretaget att paverka.
Orsakerna kan vara naturliga, men kan dven i vissa fall bero pa fusk och upp-
satligafel. Det dr bra att ha fler ars siffror tillgingliga och gora jimforelser 6ver
tiden for att se trender.
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Lar kénna utforaren

Att ldsa och forsta en arsredovisning

En grundlidggande del i att kontrollera ett bolag &r att tolka och analysera de-
ras arsredovisning. Informationen i arsredovisningarna kan vara vildigt oli-
ka och att ldsa en arsredovisning ir inte alltid l1att. Den kan vara allt fran nag-
ra fa sidor som ett mindre bolag gor, till en liten skrift med mycket text och
siffror somideborsnoterade bolagen. Allarapporter och redovisningar fér de
bérsnoterade svenska foretagen dr uppbyggda pa ett likartat sitt. Aven de sven-
ska icke borsnoterade foretagens redovisningar har en gemensam uppbygg-
nad, fast enklare.

Fo6ljande delar ingar i en arsredovisning:

Férvaltningsberittelsen beskriver verksamheten i foretaget och viktiga han-
delser under aret redovisas. Har beskrivs ocksa forvintningar infor fram-
tiden, positiva savil som negativa.

Resultatrdkningen visar bland annat foretagets kostnader och intiakter un-
der aret och arets resultat (vinst eller forlust).

Balansrikningen visar foretagets tillgangar, skulder och eget kapital pa ri-
kenskapsarets sista dag.

Storre foretag redovisar ocksa kassaflédet, det vill sédga foretagets in- och
utbetalningar under aret. Resultatet redovisas under Likvida medel i ba-
lansrikningen.

Noterna forklarar vissa berédkningar, exempelvis vilken avskrivningsperiod
som anvénds.

Har utféraren en revisor sa finns dven en revisionsberattelse med.

Titta lite extra i arsredovisningen pa:

Forvaltningsberittelsen och rubrikerna "upplysningar om risker och osé-
kerheter” samt “visentliga hindelser som paverkat bolaget under aret el-
ler efter rikenskapsarets slut”.

Hur ekonomiskt 6verskott hanteras. Anvinds det i bolagets verksamhet,
overfors det till moderbolaget eller delas det ut till aktiedgare?

Hur ekonomiskt underskott hanteras. Kostnadsminskningar eller forvan-
tade intdktsokningar?

Resultatutvecklingen, det vill siga om resultat fére skatt 4r negativt nagot
av de senaste aren. Be foretaget om en férklaring. Det kan finnas helt na-
turliga forklaringar till exempel en planerad expansion dar tidigare vins-
ter har tagits i ansprak.

Balansrékningen och om det dr kapitalbrist, det vill siga om det egna kapi-
talet understiger hélften av det registrerade aktiekapitalet. Be foretaget
om en beskrivning 6ver hur de tdnker 16sa den uppkomna situationen.
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Lar kénna utforaren

e Om kassaflodet ar svagt, det vill sdga om inbetalningarna &r 1agre dn utbe-
talningarna. Da saknas det pengar for att betala kommande utgifter. Be i
sa fall foretaget om en likviditetsprognos.

+ Om revisionsberittelsen avviker fran standardutformningen. Ar det nagot
fel och revisorn uppticker det sa framgar det av revisionsberittelsen.

Arsredovisningen ger 4nd4 en ritt begrinsad bild av ett féretag. Manga gang-
er dr informationen redan gammal nér den gors offentlig. Sjélva arsredovis-
ningen ska limnas senast sex manader efter det att bokslutsdagen passerats
(sju manader om det gors elektroniskt). Samtidigt grundar sig en stor del av
kreditupplysningarna just pa arsredovisningen.

Arsredovisningen i kombination med andra uppgifter ger en bra indikation
paden finansiella stillningen samt verksamheten 6verlag.

Ekonomiska nyckeltal i en arsredovisning

Det finns en rad olika nyckeltal. De tva viktigaste dr kassalikviditet och solidi-
tet.

Kassalikviditet visar foretagets formaga att betala kortfristiga skulder till ex-
empel fakturor, I6ner och rantor. Anvand uppgifternairesultatrdkningen och
berikna kassalikviditeten genom att dividera omsittningstillgangar med
kortfristiga skulder.

En kassalikviditet 6ver 100 procent innebér att kortfristiga skulder kan be-
talas direkt. En kassalikviditet under 100 procent betyder ofta att foretaget
maste silja byggnader eller utrustning eller ta lan for att betala sina kortfris-
tiga skulder.

Soliditet visar hur stor andel av tillgangarna som ir finansierade med eget ka-
pital. Anvind uppgifterna i balansrikningen och berékna soliditet genom att
dividera eget kapital med summan av tillgangarna.

I personalintensiva branscher behover soliditeten normalt sett inte vara sa
hog, da en stor del av kostnaden dr rorliga kostnader. Daremot ar det virdefullt
att kontrollera hur stor personalkostnaden ér i férhallande till omséttningen.

Den som vill veta mer om nyckeltal och hur det ser ut i olika branscher gor
bistiatt kontakta branschorganisationer eller s6ka pa internet. Branschorga-
nisationerna kan ha information om vilka nyckeltal som ar bést for respekti-
ve omrade och kan 4ven ha rdknat ut branschgenomsnitt fér olika nyckeltal.

Information fran myndigheter

Manga statliga myndigheter har register dir det gar att stimma av eller kom-
plettera uppgifterna, se skriften Offentliga uppgifter till var tjdnst.
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Lar kénna utforaren

Bolagsverket kan tillhandahalla genom bestéllning arsredovisningar. Ett bo-
lag som &r nystartat har inte uppréttat nagon arsredovisning men det kan da
vara intressant att se foretridarnas tidigare erfarenheter och engagemang.

Skatteverket kan ge information om F-skatt, moms- och arbetsgivarregi-
strering, hur mycket foretaget betalar i arbetsgivaravgifter och vilket namn
som &r registrerat till organisationsnumret. De kan dven ge ut beskattnings-
beslut som visar om utforaren exempelvis beslutats att betala mer arbetsgi-
varavgifter dn de redovisat. Det dr 4ven mdjligt att se foretrddarnas beskatt-
ningsbara inkomst da dessa uppgifter ir offentliga.

Skatteverket har tagit fram ett férslag till en 6verenskommelse fér samar-
bete med kommuner och landsting, for att forhindra och uppticka fusk med
registrering, skatter och avgifter.

Kronofogden kan ge information om hur manga olika drenden féretaget har
hos myndigheten och vad den totala aktuella skulden &r. De kan dven ge upp-
lysningar om det har gjorts nagon utmitning pa bolaget, det vill séiga om de har
varit ute och sett om de kan silja av nagot for att ticka sina skulder.

Tecken pa ekonomisk obalans

En enskild signal betyder inte att ett foretag &r i ekonomisk obalans. Det ar

helheten som gor att man kan utlésa om ett foretag inte “méar bra”.
Exempel pa varningssignaler:

o Foretaget minskar kraftigt de rorliga kostnaderna sa som kostnader f6r vi-
karier, bocker och mat.

e Paringningar om forskottsbetalningar gors, vilket kan tyda pa att foretaget
inte har tillrackliga likvider att betala ut 16ner till de anstéllda.

« Foretaget har under aret fatt méanga betalningspaminnelser.

» Redovisade arbetsgivaravgifter pendlar kraftigt manad for méanad.

» Redovisade arbetsgivaravgifter sjunker drastiskt gentemot tidigare redo-
visade avgifter.

e Betalningskrav med text om restforing for obetalda skatter och avgifter
men “skulderna” har inte gatt 6ver till kronofogden.

« Foretaget har bytt revisor flera ganger.

 Stiandiga forandringar pa ledningsniva.

* En person star som foretridare av foretaget, men vid moéten framgar det
att det &r nagon annan som “skoter snacket”.

e Omsittning avledamoter i styrelsen.

Tink alltid pa vad som ir rimligt, sannolikt och vaga still fragor. Ar det na-
gonting som verkar konstigt eller inte stimmer 6verens med vad som inkom-
mit i ett svar? Fraga igen!
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Lar kénna utforaren

Dokumentera och begir skriftliga svar — da kan du vid senare tillfille ga till-
baka och kontrollera svaren om sa skulle behdvas. Du har dven mojligheten att
analysera svaren och stilla foljdfragor. Ar du inte n6jd med det svar du fatt, be
utforaren fortydliga.

Internetsékning

For att snabbt fa en bild av ett foretag kan det vara bra att géra en vidare s6k-
ning. Den behdver inte alls vara omfattande. Foretaget, dess dgare och fore-
tradare kan ha varit uppmirksammat i media, bade i positiva och negativa
sammanhang. Tillsammans med andra bestéllares publicerade uppfoljnings-
resultat, foretagens egen hemsida och analysforetags gratissajter trider ofta
en helhetsbild fram av ett foretag som antingen signalerar ekonomisk stabili-
tet eller som bor granskas djupare.

En internets6kning kan ocksé vara en forsta kontroll om foretaget ir seri-
Ost eller om man kan misstdnka fusk och oegentligheter i foretagets ekono-
miska verksamhet.

Fo6ljande omraden kan vara virda att uppméirksamma:

* Foretaget

- Byter foretaget ofta namn, men hela tiden till liknande? Byter de ofta

styrelse? Har féretaget en h6g omséttning med fa anstillda? Gar ersitt-

ningen till ett bankkonto knutet till bolaget?
e Foretradarna

- Ar de officiella uppgifterna samma som de verkliga foretridarna? Gar fo-

retridarna for foretaget att kontakta eller ringer de upp er? Sitter de i fler

styrelser i bolag med brister eller har de flera konkurser bakom sig?
e Adressen

- Gar verksamheten att utféra pa adressen eller finns det endast en post-

box? Var ir foretridarna folkbokforda? Befinner de sig i sodra Sverige och

bolaget verksamt endast i norra? Har bolaget en revisor och vilken ort be-
finner sig denna pa?

* Referenser
- Finns det ndgon som anlitat foretaget tidigare och skrivit om det?

Kom dven ihag att vara kéllkritisk till information i bloggar, sociala medier och
liknande.

Tveksamheter runt enstaka svar behover inte betyda nagot, men utifran den
samlade bilden kan ett monster framtréda av ett foretag som bedriver en verk-
samhet kantad av fusk och oegentligheter. Fordjupa genast granskningen. Se
mer i skriften Forhindra fusk och oegentligheter.
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Lis- och lanktips

Forhindra fusk och oegentligheter, SKL, ISBN 978-91-7164-794-8
Offentliga uppgifter till var tjdnst, SKL, ISBN 978-7164-795-5

Exempel pa offentliga informationstjinster

www.bolagsverket.se
www.skatteverket.se

Exempel pa kommersiella informationstjinster

www.infotorg.se
www.bisnode.com
WWWw.syna.se
www.solidinfo.se
www.allabolag.se
www.ratsit.se
www.foretagsfakta.se
www.proff.se

Exempel pa andra informationssajter

www.far.se

www.bankgirot.se eller www.plusgirot.se
www.fgj.se

www.birthday.se
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Signaler pa ekonomisk obalans

Ekonomisk uppféljning av utféraren

En allt storre andel avkommuner, landstings och regioners verksamhet
utfors av andra utférare. For kommunen, landstinget eller regionen ar
detviktigt att medborgare kinner fértroende for den offentligt finansi-
erade verksamheten och alla utférare, privata som offentliga. God eko-
nomi hos utféraren ger béttre forutsiattningar att driva verksamheten
med god kvalitet. En leverantér med anstringd ekonomi maste ligga
kraft pa att fa foretaget att 6verleva. Diarmed riskerar verksamheten att
inte lever upp till de krav som stéllts fran bestéllaren.

Genom att vara uppmérksam pa signaler pa obalans i den 16pande
ekonomiska uppféljningen och féra en kontinuerlig dialog med utfora-
ren kan férhoppningsvis hindelser férebyggas, vilket &r till nytta for
bade bestillare, brukare, patienter och elever. Atminstone minskar ris-
ken for 6verraskningar.

Detta dr den tredje skriften som Sveriges Kommuner och Landsting,
SKL, tagit fram i serien kvalitetssdkrad valfard. Den kompletterar de
ovriga skrifterna Offentliga uppgifter till var tjdnst och Forhindra fusk
och oegentligheter.

Ladda ned pa www.skl.se/publikationer.

ISBN 978-91-7585-071-9

Sveriges Post 118 82 Stockholm

Kommuner B;s/éfl;ﬁgrgnzg;t;g 22
. ele -
och Landsting S452 7900
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