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Forord

Fullmiktige ska for varje mandatperiod anta ett program med mal och rikt-
linjer for verksamheter som utférs av privata utforare. Detta géller enligt
kommunallagen fran 1 januari 2015.

Syftet med fordndringarna i kommunallagen ar att forbéttra uppféljning
och kontroll av privata utférare samt 6ka allmidnhetens insyn i privata ut-
forares verksamhet. Kommuner, landsting och regioner behover ha ett stra-
tegiskt forhallningssétt nir privata utforare anlitas.

I den av SKL prioriterade fragan Kvalitetssikrad vilfard finns ett upp-
drag att ta fram ett kunskapsmaterial som stod till kommuner, landsting och
regioners framtagande av egna program fér mal, uppféljning och insyn.
I detta arbete har det funnits en referensgrupp med representanter for kom-
muner, landsting och regioner.

Referensgruppen har i arbetet varit mycket tydlig med att programmen i
princip bor gilla for all verksamhet, &ven for den offentligt drivna verksam-
heten. Troligtvis kommer ocksa reglerna i kommunallagen om krav pa
program for uppfoljning i framtiden att géilla for all verksamhet, oavsett om
den bedrivs av offentliga eller privata utférare. Fragan utreds férnérvarande
inom ramen for en ny kommunallag.

Materialet innehaller bakgrund och forutsittningar utifran kraven i lag-
stiftningen, kommentarer och fragestéllningar kring vad programmet kan
innehalla och hur man kan ga tillviiga samt en bildserie f6r presentation.

Forhoppningen ir att materialet ska vara ett stod och ge inspiration i arbe-
tet med att i stor frihet utforma lokala program.

Vi vill sdrskilt tacka de personer fran kommuner, landsting och regioner
som medverkat i detta arbete.

Fragor om rapporten besvaras av Lena Svensson och Karin Tengdelius.

Stockholm i januari 2015
Lennart Hansson

Sektionen for demokrati och styrning
Sveriges Kommuner och Landsting
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KAPITEL

Bakgrund och forutsiattningar

Riksdagen har beslutat om férdndringar i kommunallagen med syfte att upp-
foljningen och kontrollen av privata utférare som bedriver verksamhet pa
uppdrag av kommuner, landsting och regioner ska bli béttre. De nya reglerna
géller fran 1 januari 2015.!

Lagstiftarens mal ir att

+ forbéttra uppfoljning och kontroll av privata utférare

* Oka allminhetens insyn i privata utférares verksamhet

* stimulera till ett strategiskt forhallningssitt nér privata utférare anlitas.

Kommunallagen definierar ett generellt krav pa att kommuner, landsting och
regioner ska kontrollera och f6lja upp verksamhet som genom avtal lamnats
over till privata utférare samt att genom avtalet tillforsékra sig information
som gor det mojligt att ge allmédnheten insyn i den verksamhet som lamnas
over. Samma krav giller for kommunalférbund.

Detta grundkrav vilar pa forhallandet att kommuner, landsting och
regioner ir ansvariga dven for verksamheter som genom avtal éverlamnas
till privata utforare. I ansvaret ligger ocksa att folja upp och kontrollera.
Omfattningen pa kontrollen och uppféljningen kan dock se olika ut beroende
pa hur angelidgen verksamheten r ur ett allménintresse. Ju mer beroende
invanarna ir av verksamheten desto storre dr kravet pa uppféljning och
kontroll och att identifiera vilka risker som kan finnas.

For att astadkomma struktur och styrning pa uppféljningen och kontrollen
har fullmiktige fatt i uppdrag att for varje mandatperiod anta ett program
med mal och riktlinjer for hela verksamheter som upphandlats och som

Not 1
Proposition 2013/14:118 Privata utférare av kommunal verksamhet.

6 Program for uppféljning och insyn. Av verksamhet som utfors av privata utférare



utfors av privata utforare pa uppdrag av kommuner, landsting och regioner.
Programmet ska ocksé ange hur uppfoljningen ska ske och hur allménhetens
insyn ska tillgodoses.

Forindringarna i sammanfattning

Kommuner, landsting och regioner

+ ska kontrollera och f6lja upp verksamhet som enligt avtal drivs aven
privat utforare, och detta arbete ska vara strategiskt och systematiskt

* ska genom avtal tillférsdkra information som gor det majligt for allméan-
heten att fa insyn

* ska se till att kommunala foretag ger allménheten insyn i verksamhet som
de 6verlamnar till privata utforare

+ skaifullmiktige besluta om ett program for varje mandatperiod med
generella méal och riktlinjer nir verksamheter drivs av privata utforare

* har en generell informationsskyldighet nir enskilda personer kan vilja
mellan olika utforare.

Se aktuella lagparagrafer i avsnittet Lagtext pa sidan 18.

Fullméktiges program

Syftet med att fullmiktige ska ligga fast ett program &r att lyfta fragorna
om uppféljning och insyn till en politisk strategisk niva for att dér ligga fast
grundkrav och omfattning, struktur och ansvar samt krav pa aterkoppling till
brukare och allménhet.

Kravet pa program giller specifikt nir verksamheter upphandlas, men kan
i praktiken ocksa innehalla strategier for den egna verksamheten, sirskilt om
den agerar i konkurrens med privata utforare.

Programmet ska gélla all den verksamhet som kommuner, landsting och
regioner upphandlar, det vill siga inom alla verksamhetsomraden - vard och
omsorg, kultur och fritid, hilso- och sjukvard, gator och parker, fastighets-
forvaltning, kommunikationer och annan infrastruktur etc. Programmet bor
omfatta de kommunala verksamheter som tydligt riktar sig till och rér med-
borgarna. Det kan handla om savil hela verksamheter (t ex sirskilda boenden
for dldre) som delar av en verksamhet med stor betydelse for medborgaren/
brukaren (t ex maltidsverksamhet och stidning i skolan).

Programmet omfattar inte fristiende skolor och férskolor eftersom de ar
egna huvudmin for verksamheten och alltsé inte dr upphandlad verksamhet
utan reglerad genom tillstdndsgivning.
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Kapitel 1. Bakgrund och férutsattningar

Fullmiktige ska i programmet for varje mandatperiod faststélla generella
mal och riktlinjer fér verksamheterer som upphandlas och drivs av privata
utforare. Fullméktiges beslut blir vigledande for hur arbetet ska genomforas
och vad det ska innehalla. Med programmet som grund &r avsikten att upp-
foljningen ska bli mer strukturerad och systematisk.

Det ar fullméktige som fattar beslut om programmet. Beslutet kan inte
delegeras till styrelse eller ndimnd.

Programmet ska gélla for en mandatperiod, men det dr inte specificerat nar
under mandatperioden programmet ska antas.

Eftersom programmet giller upphandlad verksamhet ar det viktigt att
papeka att krav pa uppfoljning, insyn med mera, som liggs fast i programmet,
generellt inte kan fa genomslag pa géllande avtalsrelationer, dér villkoren
redan ir reglerade. De avtal som l6per ar ocksa ofta flerariga. Krav som
programmet lidgger fast kan paverka forfragningsunderlag och avtal i upp-
handlingar som ligger framat i tiden.

Privata utforare

Privata utforare definieras i kommunallagen som en juridisk person eller
enskild individ som har hand om varden av en kommunal angelégenhet. En
privat utforare ar en helt privat aktor utan kommunalt dgande. Det handlar
om foretagsformer som aktiebolag, stiftelser, ekonomiska féreningar, en-
skilda firmor men ocksa om idéburna organisationer och kooperativa for-
eningar. Kommunala foretag inkluderas inte i detta begrepp.

Formellt 6verldimnas verksamheten oftast efter en offentlig upphandling,
enligtlagen om offentlig upphandling (LOU) och lagen om upphandling inom
omradena vatten, energi, transporter och posttjanster (LUF) eller att val-
frihetssystem enligt lagen om valfrihetssystem, (LOV) inf6érs samt att avtal
tecknas med de privata utforarna.

Ansvar

Fullmé&ktige har det 6vergripande ansvaret och styrelsen och nimnderna ges
uppdrag att ansvara for att tillhandahalla verksamheterna genom reglemen-
ten, delegation eller andra beslut. Ansvaret for verksamheterna ar reglerat
i lagstiftning och av beslut som fattas i kommuner, landsting och regioner.
Detta ansvar giller for verksamheter som drivs i savil egen regi som verksam-
heter som upphandlas enligt LOU, LUF eller LOV.

Namnderna ir ansvariga infor fullmiktige for att verksamheterna drivs
enligt lagar, féreskrifter och kommunala mal och riktlinjer, att den interna
kontrollen ir tillricklig och att verksamheterna drivs pa ett i 6vrigt tillfreds-
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stillande sétt. For tjdnster inom socialtjinstlagen samt hélso- och sjukvard-
lagen giller foreskriften om kvalitetsledningssystem (SOSFS 2011:9). Nér
verksamhet upphandlas har styrelsen och nimnderna ansvaret att se till att
regler, mal och krav omsitts i forfragningsunderlag och kontrakt och beaktas
i system och rutiner fér uppféljning och kontroll.

Styrelsen har déartill ett sarskilt ansvar for att leda och samordna och ha
uppsikt 6ver nimnder och kommunala foretag.

Allméanhetens insyn

Programmet ska ange hur organisationen ska agera for att se till att allmén-
heten far skélig insyn i verksamheterna. Andemeningen ir som tidigare att
det 4r kommunen, landstinget och regionen som ska tillhandahalla informa-
tionen och reglera mojligheten till detta i avtalen.

Informationen som begirs in fran privata utférare ska ha en koppling till
upphandlingen och den verksamhet som upphandlas och ska inte stélla hogre
krav dn vad som ar rimligt.

I utredningen? som foregick lagférindringen nidmns foljande omraden som
informationen skulle kunna handla om

* verksamhetens kvalitet

+ avvikelser i verksamheten

* personalen och deras villkor

* milj6-, integrations- och jamstélldhetsarbete

* privata utférares ekonomi

* dgarforhallanden och foretrédare.

Informationsskyldighet

Ennyhetikommunallagen ar att nar enskilda personer kan vélja mellan olika
utforare ska ndimnden ldmna information om samtliga utférare. Informatio-
nen ska vara saklig, relevant, jamférbar och l4ttillgénglig. Reglerna om infor-
mationsskyldigheten giller fran 1 juli 2015. Motsvarande regel finns sedan
tidigare i lagen om valfrihetssystem (LOV).

Denna informationsskyldighet behandlas inte vidare i detta material.

Not 2
SOU 2013:53, Privata utforare - kontroll och insyn.
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Kapitel 1. Bakgrund och férutsattningar

Kommunala foretag

Kommunen, landstinget eller regionen ska som dgare dven se till att de kom-
munala foretagen ger allménheten insyn i verksamhet som de 6verlamnar till
privata utforare. Det sker genom &dgardirektiv till foretagen. En mojlighet ar
atti direktiven lagga fast att det program som fullméktige antar i tillimpliga
delar dven ska gilla for de kommunala foretagen, framst vad avser allmén-
hetens insyn.
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KAPITEL

Innehall i programmet

Programmet

Hur programmet ska vara utformat och med vilken detaljeringsgrad &r inte
fastlagtilag eller férarbeten. Det 6ppnar for lokala anpassningar.

Programmet kan vara sammanhallet och 6vergripande eller uppdelat pa
olika verksamhetsomraden. Det kan vara fristaende eller integrerat i andra
befintliga styrdokument.

Programmets innehall blir starkt paverkat av vilka styrprocesser, styr-
dokument och beslut som finns i kommunen, landstinget eller regionen och
som programmet kopplar till.

Det viktiga dr inte formen pa programmet. Det dr innehallet som ska ligga
grunden for en strukturerad och systematisk uppféljning och kontroll i prak-
tiken samt allménhetens insyn.

Mal och riktlinjer

Krav pa uppféljning och kontroll férutsitter att det finns nagot att folja upp
mot. Fullméktige maste da ha formulerat 6vergripande mal till exempel ur
kvalitets- och effektivitetssynpunkt. Dessa mal kan sedan brytas ner pa
namndniva, per verksamhetsomrade och enskild upphandling. Ett sddant
malarbete finns oftast redan pa 6vergripande niva och pa nimndniva.

Hér avses malen for vad verksamheten ska leda till och vilka resultat som
den ska ge. Programarbetet innebar darfor rimligen inte att nya malformule-
ringar for verksamheterna ska tas fram. Istéllet kan en koppling/integrering
ske med befintliga styrdokument, styrprocesser och beslut. Referensgruppen
har varit mycket tydlig med att mal och riktlinjer fér verksamheten ska kunna
hémtas fran befintliga mal- och budgetdokument.

Program fér uppféljning och insyn. Av verksamhet som utférs av privata utférare 11



Kapitel 2. Innehall i programmet

Utover mal for verksamheterna kan programmet innehélla sirskilda krav
eller riktlinjer som avser sjélva forhallandet att kommunen arbetar med
privata utférare, vad som ska gélla nir privata utférare ar involverade och
verksamheter konkurrensutsitts. Det kan till exempel handla om sérskilda
krav pa och uppféljning av sjilva utféraren, det vill siga féretaget. Sadana
sérskilda mal och riktlinjer kan behova arbetas fram 6vergripande om de inte
redan finns till exempel i ett konkurrensutsidttningsprogram, i en policy for
alternativa driftformer eller upphandlingspolicy och kan hiamtas dérifran.

Ansvar

Fullméiktige kan i programmet pa en generell niva ligga fast en struktur
over hur styrningen, uppféljningen och kontrollen samt allménhetens moj-
lighet till insyn ska organiseras och hanteras. Ansvarsférdelningen bygger
rimligen pa den grundliggande strukturen som kommunallagen ligger fast,
med styrelsen och nimnderna som operativt ansvariga for att organisera,
genomfora och kontrollera.

Fullméktige kan ocksa definiera sirskilda uppdrag till nagon styrelse eller
namnd beroende pa hur den lokala organisationen ser ut.

For tydlighetens skull kan programmet ocksa ldgga fast att kraven géller
lika for kommunens, landstingets eller regionens foretag vad giller allmén-
hetens insyn (eller vidare) och att detta ska regleras via dgardirektiv.

Fullméktige kan ocksa i programmet ange krav pa aterkoppling fran sty-
relse, nimnder och foretag till fullmiktige.

Uppfoljning

Programmet kan pa 6vergripande niva definiera kraven pa strukturerad
uppféljning och kontroll. Det kan handla om allménna och sérskilda krav pa
inriktning och omfattning, vem som gor vad samt tidsaspekter. Kraven kan
vara olika for skilda verksamheter och 6ver tid.

En strukturerad uppfoljning och kontroll kan innebéra att den finns en tydlig
kedja for styrning, uppf6ljning och aterkoppling med ansvar och befogenheter.

Manga ganger finns det riktlinjer i befintliga styrdokument, styrprocesser,
géllande avtal och beslut, for hur uppfoljningen ska handhas.

Fullmiktige kan ocksa uttala sig om uppféljningens olika syften, som
* uppfdljning for att sikra leverans enligt avtalet

* kontroll for att forutse och uppticka avvikelser

* underlag for utvecklingsarbete

* mojliggora allménhetens insyn.
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Allménhetens insyn

Programmet ska ange hur organisationen ska se till att allménheten far skilig
insyniverksamheterna. Det &r kommunen, landstinget och regionen som ska
tillhandahalla informationen och dérfor reglera krav i avtalen vilken infor-
mation som ska stéllas till forfogande och hur uppféljningen ska ga till.

Fullméktige kan ocksa uttrycka sitt stillningstagande till vad som ska till-
handahallas till medborgarna, dvs. vilken typ av information som ska vara
mojlig att tillhandahalla. Vigledning kan vara de omraden som nimndes i
utredningen.

Programmet kan ge nidrmare riktlinjer for hur informationen praktiskt
ska redovisas for allmédnheten. Det kan handla om krav pa att rapporter 6ver
uppféljning och granskning laggs ut pa hemsidan eller att system erbjuds dir
de olika utférarna kan jaimforas ur olika aspekter. Det kan ocksa handla om
aspekter pa omfattning, form, tydlighet och tillginglighet.

Program fér uppféljning och insyn. Av verksamhet som utférs av privata utforare 13



KAPITEL

Att arbeta fram ett program

Form

Det finns som nimnts inga bestimda formkrav pa programmen. Den lokala
friheten att utforma programmen ar diarmed stor.

Givet att kraven pa innehall beaktas, med mal och riktlinjer nér privata ut-
forare anlitas och for hur uppféljningen och allménhetens insyn ska arrang-
eras, kan programmen se olika ut. Detta paverkar ocksa arbetsprocessen for
att ta fram programmen.

Process

En given utgangspunkt i arbetet med programmen ir att identifiera vad som
redan finns i den befintliga styrningen och organisationen. Vad uttrycker full-
miiktiges mal och riktlinjer, budget- och styrdokument med béring pa dessa
fragor? Programarbetet handlar mycket om att koppla ihop dessa mal och
riktlinjer med programmets 6vriga innehall.

En annan visentlig utgdngspunkt ir att tareda pa vilka verksamheter inom
kommunen, landstinget eller regionen som utférs av privata utférare med
stod av avtal. Det #r viktigt for att fa en bild av vilka olika aspekter som kan
behova vigas in och vilka som behover vara delaktiga i programarbetet.

En tredje utgangspunkt ir hur man vill se pa programmet lokalt i kommu-
nen, landstinget eller regionen. Vilket dr syftet med programmet, vad ska det
uppna och sa vidare? Detta har betydelse for hur arbetet ska drivas.

Varje kommun, landsting och region véljer sitt siitt att arbeta utifran sin
situation, traditionoch organisation,hurdetskaintegrerasiovrigt planerings-
och programarbete, hur det ska implementeras, f6ljas upp etcetera.
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Omfattningen pa arbetet beror pa vad som redan finns av mal och riktlin-
jer, system och rutiner f6r uppf6ljning med mera. Det avgor ocksa hur lang
tid det tar att na fram till att programmet faststills. De delar i programmet
som handlar om riktlinjer fér uppféljning och kontroll samt fér allméanhetens
insyn ar sannolikt kiirnan i det som kan behoéva arbetas fram.

Referensgruppen har i sina diskussioner liknat programmet vid ett para-
ply, under vilket man synliggér och bekriftar sadant som redan finns och se-
dan kompletterar med det som saknas.

Olika angreppsitt i arbetet med att ta fram programmet

Programmet kan tas fram genom ett 6vergripande projekt av ledningen i
kommunen, landstinget eller regionen. Vardet med det dr att olika aspekter
vigs samman under gang, I ett sdidant arbete &r en dialog med de olika nimn-
derna av betydelse for att ta tillvara deras kunskap och synpunkter och att
starta forankringsprocessen.

Ett annat eller kompletterande arbetssitt kan vara att ge alla ndmnder i
uppdrag att utifran sin verksamhet och sina férutsittningar foresla riktlinjer
for uppféljning, kontroll och insyn som de menar ar limpliga for sin verksam-
het. Arbetet samlas sedan upp i ett gemensamt arbete under styrelsen.

Programmet kan ocksa tas fram av en fullmiktigeberedning. Det innebér
att overgripande politiska aspekter kommer med fran start. Beredningens
arbete stottas med personresurser som inhiamtar information, skriver forslag
och sa vidare. Ett forslag fran en fullmiktigeberedning kan sedan ga ut till
olika nimnder och diskuteras och forankras innan det blir foremal for beslut
i fullmaktige.

Referensgruppen har ocksa diskuterat om och hur arbetet med program-
met kan kopplas till den arliga budgetprocessen eller flerarsplaneringen.
Eftersom det ska vara flerarigt och dessutom ge struktur och principer for
uppfoljning, kontroll och insyn kan det vara en fordel att skilja ut det fran
budgetprocessen. Samtidigt finns stora férdelar med att gora arliga juste-
ringar just i samband med budgetprocessen eftersom denna ir sa central i
styrningen. Ett program som uppfattas hinga vid sidan av den ordinarie pla-
neringsprocessen far svarigheter att fa genomslag.

Oavsett var och hur programarbetet leds behdver bred kompetens till-
foras om olika verksamhetsomraden, upphandling samt uppf6ljnings- och
kontrollrutiner. Kunskap om juridik kan ocksa behovas, kring till exempel
bedémning av vad som dr mojligt och lampligt nar det giller medborgarnas
insyn.

Program fér uppféljning och insyn. Av verksamhet som utférs av privata utférare 15



Kapitel 3. Att arbeta fram ett program

Implementering och uppfoljning

Programmet ska tas fram for varje mandatperiod men det &r inte specificerat
nir under mandatperioden det maste antas.

Programmet ska ha en koppling till den politik som giller under mandat-
perioden. En eventuell ny tilltridande majoritet efter ett allmiint val maste
ha mojlighet att sitta sin priagel pa programmet och kan diarfér behéva tid att
arbeta fram det. I praktiken kan det innebéra att programmet inte kan antas i
starten av mandatperioden.

Fullmiktige kan i programmet ligga fast vilken aterkoppling man énskar
till fullméktige under mandatperioden, hur ofta och med vad.

Infér en ny mandatperiod behéver programmet och dess innehall foljas
upp.

Efterlevnaden av programmet sékras 16pande med den interna kontrollen
som varje nimnd ansvarar for och med styrelsens uppsikt liksom genom
revisorernas granskning,.

Sammanfattande reflektioner

Sammanfattningsvis kan olika delar och aspekter behdva undersdkas och
formuleras under tiden som programmet tas fram.

Inventering

Initialt behover olika inventeringar av nuliaget goras, av:

* befintliga mal for verksamheterna

*+ befintliga styr- och ledningsdokument fér verksamheter som drivs av
privata utforare (till exempel konkurrensprogram/policys, upphandlings-
regler med mera)

* verksamheter som omfattas.

Syfte och krav

Tankar och syfte kring programmet behover ventileras. De Overgripande

fragorna kan sammanfattas i:

* vart syfte med programmet, vad vill vi att det ska vara

* krav som ska gélla specifikt for de privata utférarna utifran att verksamhet
och utfoérare regleras genom ett avtal

* krav pa uppfoljning - var egen och utférarens

* krav pa insyn for att garantera allminhetens insyn.
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Struktur och systematik

For att uppna struktur och systematik behéver ansvarsfordelningen hanteras
och krav preciseras:

* Overgripande ansvarsstruktur fér uppfoljning och kontroll

* krav pa styrelse och nimnder, eventuella sirskilda uppdrag

* krav som ska stillas i upphandlingsprocessen

* krav pa riskanalys, system och rutiner

* krav pa kompetens och resurser

* krav pa hur uppfoljningen ska redovisas och aterkopplas.

Ha i atanke att syftet med programmet ir att lyfta fragorna till en politisk

strategisk niva, férbittra uppfoljningen och kontrollen samt att 6ka allmén-
hetens insyn!
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KAPITEL

Lagtext

Kommunallagens nya regler

3 kapitlet

17 § Om en kommun eller ett landsting med st6d av16 § limnar ¢ver varden av
en kommunal angeligenhet till ett heldgt kommunalt bolag, ska fullméktige
6. se till att bolaget ger allménheten insyn i den verksamhet som genom avtal
lamnas over till privata utforare.

18 ¢ § Med en privat utférare avses en juridisk person eller en enskild individ
som har hand om varden av en kommunal angeldgenhet enligt 16 §. Med en
privat utférare avses inte ett hel- eller delédgt kommunalt bolag och inte heller
en sadan stiftelse eller férening som avsesil18b §.

19 § Nir varden av en kommunal angeldgenhet genom avtal har lamnats 6ver
till en privat utforare ska kommunen respektive landstinget kontrollera och
folja upp verksamheten.

19 a § Om en kommun eller ett landsting sluter avtal med en privat utforare,
ska kommunen respektive landstinget genom avtalet tillférsikra sig infor-
mation som gor det mojligt att ge allménheten insyn i den verksamhet som
ldmnas 6ver.

19 b § Fullmiktige ska for varje mandatperiod anta ett program med mal och

riktlinjer for sadana kommunala angelidgenheter som utférs av privata utfs-
rare.
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I programmet ska det ocksa anges hur fullmiktiges mal och riktlinjer samt
ovriga foreskrifter pa omradet ska foljas upp och hur allménhetens insyn ska
tillgodoses.

6 kapitlet

8 a § Nir enskilda kan vilja mellan olika utférare av ndimndens tjanster, ska
ndmnden ldmna information om samtliga utférare om inte annat ar sérskilt
foreskrivet.

Sadan information ska vara saklig, relevant, jimforbar, lattforstaelig och
lattillganglig. (Géller fran 1 juli 2015).
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Program for uppfoljning och insyn

Fullmiktige ska for varje mandatperiod anta ett program med mal och riktlinjer
for verksamheter som utfors av privata utférare. Troligtvis kommer detta krav
enligt kommunallagen i framtiden dven gélla for all verksamhet oavsett vem som
driver den.

Sveriges Kommuner och Landsting har tillsammans med en referensgrupp
bestaende av representanter frain kommuner, landsting och regioner tagit fram
ett stodmaterial infor detta arbete.

Bestéll eller ladda ner pa webbutik.skl.se ISBN 978-91-7585-215-7
Sveriges Post: 118 82 Stockholm

Besdk: Hornsgatan 20
Kommuner

. Telefon: 08-452 70 00
och Landsting www.skl.se



