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1.

Indledning

Denne rapport er udarbejdet af PLS Rambgll Management for Finansministeriet.
Rapporten indeholder en casebaseret analyse af opnaede effektivitetsgevinster
ved konkurrenceudsadtel se af serviceopgaver pa velfaadsomraderne.

Formalet med undersagelsen er:

For det forste at identificere og beskrive de effektivitetsgevinster, som kan
opnas, nar en serviceopgave konkurrenceudszgtes. Hvis man har opndet
effektivitetsgevinster som falge af et udbud og evt. et leveranderskifte, hvori
bestar da disse effektivitetsgevinster?

For det andet at analysere arsagerne til de opndede effektivitetsgevinster.
Med andre ord: Hvad e det, leverandgren ger anderledes end for
konkurrenceudsasdtelsen? Herunder er det centralt at beskrive og prioritere
de vaesentligste arsager — hvad har haft sterst betydning blandt de arsager,
der er identificeret? Denne del af undersggelsen betegnes som en
dekomponering.

Undersggelsen er gennemfeart i perioden fra oktober til januar 2000 pa grundlag
af en analyse af felgende 5 cases, hvor kommunale og amtskommunale opgaver,
som falge af konkurrenceudsadtelse, er overgaet til nye driftsformer:

Udlicitering af hjemmehjadp og lettere personlig bistand i Greve Kommune.
Ved udbuddet valgtes JRS Senior-Service som privat udferer. Der er indfert
valgfrihed for kommunens addre med hensyn til, om man gnsker bistand fra
kommunen eller JRS. Hermed er denne case et eksempel pa autorisation af
en dler flere private leverandgrer, og dermed pa effekterne af en lgbende
konkurrence mellem flere udferere.

Udbud af &addre- og handicapkersel for HT. Ved de gennemferte
udbudsrunder siden 1995 er leveranderernes priser for de udferte
serviceydelser reduceret vassentligt samtidig med, at service og kvalitet pa
flere omrader er forbedret.

Privat begrnehavedrift i Skovbo Kommune, hvor kommunen har indgaet
samarbejde med ISS om at drive en nybygget barnehave. Casen illustrerer,



at introduktion af konkurrerende driftsformer i serviceproduktionen kan
medfgre en intern konkurrencevirkning pa den kommunale opgavel gsning.

e Udlicitering af indvandrerundervisning i Ringkjgbing Amt. Efter udbuddet
overgik opgaven i Skjern og Herning til nye leveranderer, mens
leverandgren i Holstebro beholdt opgaven. Casen er et eksempel pa
konkurrenceudszdtelse inden for et utraditionelt omréde, der har givet
markante effekter.

e Udlcitering af  plgjehjemmet  Nytorgsgarden med tilherende
hjemmehjadpsdistrikt i Stockholm Kommune. Ved udbuddet vandt
Nytorgsgardens eget tilbud i konkurrence med private virksomheder. Casen
er et eksempel pa en "indlicitering”, hvor valget af kommunens eget tilbud
har medfart en betydelig effektivisering af driften og udvikling af kvaliteten.

Grundlaget for udvadgelsen af de 5 cases har vaget et gnske om at inddrage
saligt lagerige eksempler i analysen. Herudover har det vaget intentionen at
dackke flere velfaardsomrader. Det kan bemaakes, at der i kommuner og amter
er gennemfaert ret fa udliciteringer af velfaadspolitiske kerneopgaver, og at
udvalget af mulige cases derfor har veaet ret beskedent.

De udvalgte cases er ikke reprassentative for konkurrenceudsadtelse inden for
velfaadsomraderne. Der kan derfor ikke af analysen udledes en generel
konklusion om, at der ved al konkurrenceudsadtelse af velfagdsservice kan
opnas effektivitetsgevinster. Om det er tilfaddet eller g, vil i hvert enkelt
tilfadde afhaange af, om der i opgavel@gsningen er et " effektivitetsunderskud” i
forhold til en markedsbaseret lgsning. Det er PLS Rambglls opfattelse, at en
veldrevet offentlig velfeadsopgave nagpe | vassentligt omfang kan
effektiviseres ved konkurrenceudsadtel se.

1.1. Analysenshovedresultater

Det fremgar af rapporten, at der er vaesentlige fadles trak | de 5 caseanalyser —
bade med hensyn til konkurrenceudsadtelsens effekter for effektivitet, service
og kvalitet og med hensyn til de bagvedliggende arsager til opndede
effektivitetsgevinster. Arsagerne til effektivitetsgevinsterne varierer dog fra case
til case.



Det ville vaare gnskeligt i en analyse som den foreliggende at kunne beregne, at
f.eks. 35% af en opndet effektivitetsgevinst skyldes en bestemt og afgramnset
andring, som leverandgren har foretaget. Det er imidlertid ikke muligt at
gennemfare en sadan "total” dekomponering, hvor effektivitetsgevinsterne
opgeres kvantitativt i hver case, og hvor &arsagerne ligeledes opgeares
kvantitativt.

Det e dog muligt, ud fra en overordnet vurdering af de foreliggende
anayseresultater, a pege pa de mest betydende arsager il
effektivitetsgevinsterne. Dette e gjort i hver caseanalyse. Blandt
delforklaringerne  pa de opndede  effektivitetsgevinster  efter  en
konkurrenceudsagtel se indgéar falgende med starst vasgt:

1. Ledelse. De ledelsesmasssige vilkar for opgavelgsningen andres og i flere
tilfadde udskiftes hele eller dele af den hidtidige ledel se.

2. @konomisk styring. Der indfares en anden styring af den gkonomiske res-
sourceanvendelse i form af aktivitetsbaserede afregningsprincipper. | nogle
tilfad de opnas sterre budgetsikkerhed.

3. Administration og organisation. Serviceopgavernes administration ” slankes’
0g organisationen gares fladere.

4. Arbegdsmetoder og arbejdstilrettelaaggel se. Der gennemfares en tilpasning af
arbejdsmetoder og arbejdstilrettelasggelse til servicespecifikationen og de
nye krav til opgavernes varetagel se.

5. Medarbejderne. Der sker en rakke andringer pa medarbejdersiden, som
bl.a. kan omfatte fleksibilitet mellem personalegrupper, aandret
personalenormering og arbejdspladskultur.

Det skal naavnes, at analyserne af de 5 cases ikke viser et entydigt billede af
serviceforbedringer. | flere tilfadde er der gennemfart servicejusteringer, som af
brugerne opleves som forringelser. AAndringerne er ikke negative effekter af
konkurrenceudssdtelse, men har sammenhaang med aandrede prioriteringer af
den offentlige ressourceudnyttelse. Som eksempler kan naevnes, at den praktiske
bistand i addreomsorgen i de fleste kommuner gennem flere & er blevet
nedprioriteret til fordel for personlig pleje (Greve-casen). Ligeledes kan naevnes,
at handicapkarslen ikke laangere omfatter karsel til f.eks. indkeb (HT-casen).



Resultaterne af caseanalyserne med hensyn til opnaede effektivitetsgevinster er
sammenfattet og uddybet i kapitel 3 og 4.

1.2. Effektiviseringsmetodernes mulige anvendelsei offentligt regi

Arsagerne til opndede effektivitetsgevinster ved konkurrenceudsadtelse i de 5
cases fremgar af de 5 caseanalyser. Det er PLS Rambglls opfattelse, at de
forandringsprocesser, som opgaverne har gennemgaet, i princippet ogsa kunne
vage gennemfert i offentligt regi. Muligheden for at foretage de beskrevne
aandringer kan ikke siges at vaae forbeholdt private leveranderer.

Offentlige institutioner og myndigheder kan selv gennemfere aandringer i
opgavelgsningen, som gger effektiviteten, eksempelvis gennem kontinuerligt
arbejde med at effektivisere arbejdsprocesser, andring af ledelsesvilkar,
indfagrelse af aktivitetshaserede afregningssystemer, kompetenceudvikling for
medarbejderne m.v.

Gennem konkurrenceudsadtel se kan det testes, om den offentlige varetagel se af
velfardsservice er konkurrencedygtig pa pris og kvalitet. Det er i den
forbindelse vigtigt med lige vilkar i konkurrencen. Den offentlige udbyder har et
ansvar for at sikre fairness i udbudsprocessen. Men det skal ogsa naevnes, at
eget bud kan have vanskelige konkurrencevilkdr, fordi private
serviceleverandarer ofte har sterre erfaring med tilbudsgivning.

Konkurrenceudsadtelse er é blandt flere mulige effektiviseringsredskaber, som
den offentlige sektor kan anvende. Rigtigt anvendt er konkurrenceudssdtelse et
virkningsfuldt forandringsredskab, som sater pres pa og accelererer gnskede
forandringer. Partnerskaber med eksterne serviceleverandgrer kan veage et
gavnligt "fremmedelement”, som giver offentlige serviceproducenter inspiration
til nytaankning og forandring. Den offentlige sektor kan lage af erfaringerne
med alternative driftsformer for at sikre konkurrencedygtig varetagelse af
velfaadsservice i offentligt regi.

Som eksempler pa konkrete gennemferte forandringer i de 5 cases, som i
princippet ogsa kan gennemfaresi offentligt regi, kan naevnes:



Mere konkret specifikation af serviceopgaven pa malsagninger, konkrete
ydelser og output

Udskiftning af ledelsen og/eller aandring af 1edel sesvilkar

Indfarelse  af enhedspriser pa ydelsesniveau og aktivitetsbaserede
afregningssystemer, der giver en kobling mellem pris og ydel ser

Andring af administrative funktioner, eksempelvis centralisering af visse
gkonomiske og administrative funktioner, ”slankning” af administrationen
m.v.

Systematisk kortlaggning og optimering af arbejdsprocesser

AEndret arbejdstilrettelasggel se, f.eks. flydende skematilrettelaaggel se, bedre
planlaggning af personalets tidsanvendelse og bedre tilrettelasggelse af de
daglige opgaver

Aftaler om mere fleksibel opgavevaretagel se mellem personal egrupper
Analyse af kapacitetsudnyttelsen med henblik pa bedre styring heraf.

1.3. Konklusioner

PA baggrund af anaysen ensker PLS Rambgll at fremdrage felgende
overordnede konklusioner om konkurrenceudsadtel se af velfeardsservice:

Grundigt forberedt og rigtigt gennemfert kan konkurrenceudsadtelse af
velfeadsservice fare til effektivitetsgevinster, bade i form af lavere
omkostninger og i form af forbedret service og kvalitet. Om sadanne
resultater opnas afhaanger af, hvordan den offentlige udbyder anvender
konkurrenceudsadtelsen: Hvilke motiver laggges til grund, hvilken
kompetence og grundighed har udbyderen, hvilke metoder til
kvalitetsopfelgning anvendes, hvordan fungerer samarbedet med
leverandererne m.v.

Af de analyserede arsager til opnaede effektivitetsgevinster ved konkurren-
ceudsadtel se fremgar, at de samme andringer i princippet kan gennemferesi
offentligt regi. Forudsasgningen er, at der er tilstragkkelig vilje bag og
gennemslagskraft i gennemfarelsen af forandringerne.

Nar en serviceopgave konkurrenceudsadtes etableres en mekanisme, som
kan indebaae en mere effektiv varetagelse af bade bestiller- og
udfereropgaven. Den offentlige bestiller kan forbedre sin specifikation af
servicen, dtille tydeligere krav og vaae mere konsekvent i opfalgningen af,



hvad der bliver leveret. Leverandgren far dermed et tydeligere opdrag og
skal leve op til et aftalt grundlag for serviceleverancen.

Der kan ogsd opnas effektivitetsgevinster, nar konkurrenceudsadtelsen
resulterer i en intern driftsaftale som fglge af, at eget bud har vundet. Det er
afgarende, at udbyderen er konsekvent med hensyn til at adskille den
udbudte opgave fra den gvrige drift, og at den vindende enhed arbeder
malrettet for at gennemfere de aandringer, tilbuddet indebaarer. Der kan med
fordel indfgres en form for "firmatisering”, hvor driften viderefgres i en
form, som ligner en privat virksomhed.

Der kan opnas en afsmittende konkurrenceeffekt pa den gvrige kommunale
drift inden for det omrade, hvor konkurrenceudszgtelsen gennemferes.
Herved kan konkurrenceudsadtelse give effektivitetsgevinster i en bredere
sammenhang, end man oprindeligt har antaget. Om der er en afsmittende
effektivitetseffekt eller g, afhaanger af de offentlig-private laaringsformer,
som udbyderen introducerer.

Der er ingen modsagtning mellem opnaelse af gkonomiske besparelser og
opnaelse af forbedret service og kvalitet. Omkostningsreduktion kan
naturligvis foregd pa bekostning af kvaliteten, men der er i undersggelsen
ikke belagy for, at dette har vazet tilfaddet i de fem cases. Tvaatimod
nadvendigger konkurrenceudsadtelse en kvalitetstaankning og introduktion
af nye former for kvalitetsopfelgning, der kan forbedre kvaliteten af den
leverede service.

Af flere af casene fremgdr, at den offentlige organisation har manglet
tilstraekkelig dynamisk effektivitet, dvs. evne til at gennemfere ngdvendige
tilpasninger til aandrede vilkér for produktionsprocessen og nye krav fra
omgivelserne. Dette peger pa, at det kan vage en fordel at forberede et
serviceomrade pa konkurrence gennem et eler flere ar, for opgaverne
konkurrenceudsadtes. En sadan forberedelse kan bestd af kontraktstyring
eller tiltag til "firmatisering”. Serviceomradet far dermed mulighed for at
omstille sig til at kunne sta sig i konkurrencen med de private
serviceudbydere, der har arbejdet pA markedsvilkar gennem flere &.

Inden for omréder med valgfrihed for borgerne kan bestilleren ved et udbud
autorisere en dler flere leveranderer, som brugerne af de pagaddende
ydelser frit kan vadge mellem. Erfaringer peger i retning af, at valgfrihed i



sig selv gger tilfredsheden. Ved en autorisationsordning med efterfelgende
valgmuligheder indfgres en form for "dobbelt konkurrence”, hvor den
|lgbende konkurrence i driftsperioden kan virke fremmende for effektivitet
og kvalitet.

Gode resultater af konkurrenceudsadtelse afhaanger i hgj grad af om
bestillerens forarbejde har vaaet godt nok. Den offentlige udbyder ber i
udbudsmaterialet beskrive den udbudte opgave grundigt og specificere
kravene til dens lasning. Men kvalitetskravene ma ikke blive sa detaljerede
og indgribende, at de bremser for leverandarens nytaskning og udvikling.
Der skal formuleres ma og krav, men det bar veae op til leverandgren
selvstaandigt at tilrettel sagge, hvordan malene nas og kravene indfries.






2. Undersggel sens begreber og metode

| dette kapitel redegeres indledningsvis for en raskke af de centrale begreber, der
anvendes som led i dekomponeringen i savel caseanalyserne som i den
sammenfattende analyse. | forlaangelse heraf indeholder kapitlet en kortfattet,
teoretisk diskussion af effektivitetsbegrebet. Endelig beskrives det
datamateriale, der danner grundlag for de fem caseanalyser af arsager il
effektivitetsgevinster ved konkurrenceudsadtel se, som er indeholdt i rapporten.

2.1. Centralebegreber

| denne rapport anvendes begrebet konkurrenceudssdtel se som den proces, hvor
lasningen af offentlige serviceopgaver udsadtes for konkurrence, eksempelvis
gennem udbud. Resultatet af konkurrenceudsadtelse er oftest, at en ekstern
leverander vedges som opgavelgser pa kontrakt med den offentlige bestiller.
Hvis der udarbejdes et internt tilbud, som vinder licitationen, er resultatet af
konkurrenceudsadtelsen at opgaven fortsat Igses i offentligt regi, men pa en
intern driftsaftale.

| det falgende gennemgas de avrige centrale begreber, der er anvendt i den
foreliggende analyse.

Figur 2.1 nedenfor illustrerer en idea-typisk model for offentlig
serviceproduktion. | modellen indgar et antal naglebegreber, som er af relevans
for undersagel sen af effektivitetsgevinster ved konkurrenceudsadtel se.



Figur 2.1: Produktions- og resultatmodel

INPUT OUTPUT
Beslutninger og intentioner Faktiske processer og resultater
M3l | Malredliseringsgrad

Organisation Organisation Processer Praestationer Effekt
Processer
Preestationer
Indre effektivitet Y dre effektivitet

Bevillinger {rJ Revision — r--------e-o- } Omkostninger

| ——— -

I
—»

Transformationsprocesser

|—| Begrebsmaessige rel ationer

Kilde: Tilpasset model efter Saren Winter: |mplementering og Effektivitet (1994)

Modellens venstre side kan betegnes som input-siden, idet den beskriver de
politisk givne mal og midler, der danner udgangspunkt for den offentlige pro-
duktion. Den hgjre side udger output-siden, som angiver, hvordan et givet input
udmentes i konkrete strukturer og aktiviteter.

2.1.1. Input-siden: Bedutninger og intentioner

En given offentlig ydelse er ivaaksat ud fra hensynet til nogle overordnede
(politiske) mal, som ydelsen skal medvirke til at imgdekomme. Midlerne til at
na disse mal omfatter typisk en bestemt organisation, nogle arbejdsprocesser,

=

Den vaesentligste andring i forhold til Winters model er, at de oprindelige betegnelser
produktivitet og effektivitet her er andret til hhv. indre og ydre effektivitet. Disse betegnel ser
anvendes ligeledes i en rakke af Finansministeriets publikationer om effektivitet i den
offentlige sektor, som f.eks. Vaaktg til velfead (1995), Finansministeriets
budgetredegarel ser samt Resultatlgn i staten (1999).
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samt nogle forventede praestationer (output). Endelig omfatter input-siden en
given bevilling.

Fadles for de elementer, der omfattes af input-siden, er, a de udger
idealstarrelser, der ikke ngdvendigvis udmantes i praksis. Selv om der f.eks. er
givet en bestemt bevilling, er det ikke sikkert, at den anvendes fuldt ud — eller
det kan vage, a de faktiske omkostninger viser sig a veage stgrre end
bevillingen.

Ved en vurdering af effektivitetsgevinster som falge af konkurrenceudsadtel se,
er det vesentligt at tage eventuelle forskydninger i input-siden med i
betragtning. For eksempel vil en justering af opgavens malsagninger, eller en
aandring [ bevillingsrammen, have konsekvenser for det
sammenligningsgrundlag, ydelsen far og efter konkurrenceudsadtelsen hviler

pa.

2.1.2. Output-siden: Faktiske processer og resultater

Det er output-siden, og dermed den faktiske situation fer og efter udbuddet, som
siger noget om, hvilke konkrete aandringer der eventuelt er sket som fglge af
udbudsprocessen.

| forhold til output-siden kan der sondres mellem konkrete sterrelser (angivet i
figur 2.1 med rektangler) og mere abstrakte sterrelser eller forhold (angivet |
figuren med ovaler).

2.1.3. Konkretestarrelser

De konkrete starrelser omfatter ydelsens organisation, processer, praestationer
samt omkostninger.

Organisation

Dette element omfatter den administrative organisering af ydelsen: Hvor mange
ledel sesniveauer findes der, hvordan er ansvaret delegeret, hvem har hvilken
beslutningskompetence etc. AAndringer i organisationsstrukturen kan f.eks. have
betydning for antallet af ledere og mellemledere og det indbyrdes forhold
imellen  dem. Dermed  pavirkes  organisationens  fleksibilitet,
arbejdsprocessernes tilrettelaaggelse — og i sidste ende de prasstationer,
organisationen er i stand til at levere. Organisationssandringer kan bl.a.
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identificeres ved udarbejdelse og sammenligning af organigrammer for ydelsens
organisering fer og efter udbuddet.

Processer

Processer omfatter de praktiske arbejdsgange, der indgar i at producere ydelsen:
Hvordan er arbejdet tilrettelagt, hvem ger hvad hvornar, hvilke veaktgjer
anvendes, hvilken teknologi er tilstede etc. AAndrede arbejdsprocesser, evt. som
falge af en overordnet aandring i opgavens organisation, kan have betydning for
de praestationer, der i sidste ende ydes.

Preestationer

Dette element kan opfattes som det output, eller den ydelse, der leveres ved
hjadp af en given organisation og nogle givne arbejdsprocesser. Prasstationerne
kan omfatte sdvel kvantitative som kvalitative sterrelser. Kvantitative
preestationer kan f.eks. vage det alige, gennemsnitlige antal addre pa et
pleiehjem, antalet af éarlige kereplantimer for handicapkersel eller det
gennemsnitlige antal indvandrere, der pa eet & modtager sprogundervisning.
Kvalitative preestationer kan omfatte forskellige udtryk for ydelsens kvalitet,
sasom de addres vurdering af omsorgen pa plejehjemmet, bussernes tilstand og
udseende eller indvandrernes tilfredshed med deres danskundervisning.

Mens de kvantitative presstationsmal i princippet kan veae forholdsvis
lettilgaengelige, Vil kvalitative mal i hgjere grad vaae behadtet med usikkerhed.
Tilstedevagelsen af brugbare kvalitative data afhaanger bl.a. af, om der er
gennemfart  brugerundersegel ser, evalueringer, eller  systematiske
kvalitetscheck. Dog kan udsagn fra udbyder og leverander belyse eventuelle
kvalitative forskelle mellem ydelsen far og efter udbuddet.

Omkostninger

Endelig angiver omkostninger det faktiske ressourceforbrug, der anvendes til at
producere ydelsen. Omkostningerne opgares kvantitativt, og kan overordnet
inddeles i direkte omkostninger, indirekte omkostninger  samt
kapitalomkostninger.

Abstrakte starrelser

| det felgende redegares for de mere abstrakte starrelser, der kan afledes af den
offentlige ydelse. Disse starrelser omfatter effekt, malrealiseringsgrad, indre
effektivitet (produktivitet) samt ydre effektivitet.
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Effekt?

Effekt er et ganske bredt udtryk for de konsekvenser, som ydelsen i sidste
instans farer til. 1 den sammenhaang kan man tale om direkte effekter og
indirekte effekter. En direkte effekt af sprogundervisning for indvandrere er
f.eks., at et antal indvandrere lager at tale dansk. En indirekte effekt kunne vaae,
at flere indvandrere kommer i beskadtigelse, delvis pga. deres forbedrede
danskkundskaber.

Effektbegrebet er issar vassentligt i forhold til en vurdering af en offentlig
ydelses malrealiseringsgrad. Det kan dog vaare vanskeligt at vurdere effekt, dels
fordi det kan tage tid, far en effekt Sl&r igennem, dels fordi effektbegrebet ofte
indebagrer kvalitative forhold, som kan vage vanskelige at mdle. Man kan i
stedet fokusere mere snaevert pa malrealiseringsgraden.

M alr ealiseringsgr ad

Malrealiseringsgraden kan opfattes som et udtryk for forholdet mellem de
politisk givne malsagninger og den effekt, som den offentlige ydelse farer til.
Som naavnt ovenfor kan det vage vanskeligt at mae effekt. Ligeledes kan
politisk givne ma vazre formuleret i generelle vendinger, som er svage at gere
til genstand for en presis operationalisering. Derfor ma en vurdering af
malrealiseringsgraden typisk baseres pa mere eller mindre kvalificerede sken.
Dog ber det naturligvis tilstraebes, at vurderinger af malrealiseringsgraden
konkretiseres sa meget som muligt.

En forbedret malrealiseringsgrad kan skyldes, at udbudsprocessen har fart til
forbedrede presstationer, og dermed til bedre eller mere hensigtsmasssige
effekter. En forbedret malrealiseringsgrad kan dog ogsa skyldes, at de
overordnede mal i forbindelse med konkurrenceudsadtelsen er justeret fra det
offentliges side.

Indre effektivitet®

Den indre effektivitet er et af de to neglebegreber, som anaysen af
effektivitetsgevinster fokuserer pd. Indre effektivitet, som ogsa kan betegnes
produktivitet, betegner forholdet mellem omkostninger (f.eks. de samlede arlige
udgifter til driften af et plgjehjem) og presstationer (f.eks. gennemsnitligt antal

2| den engelske litteratur betegnes effekt ofte som outcome (Scott 1992).

® Indre effektivitet kan ogsd betegnes produktivitet, eller i den engelske litteratur efficiency
(Heffron 1989; Scott 1992).
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addre pa plejehjemmet pr. ar). En forbedring af den indre effektivitet, som falge
af et udbud, kan sdledes enten skyldes ggede praestationer eller formindskede
omkostninger, set i forhold til situationen fer udbuddet.

Ydre effektivitet*

Ved ydre effektivitet forstds forholdet mellem malrealiseringsgrad og
omkostninger. Dette er det andet ngglebegreb i denne undersggelse. Den ydre
effektivitet vil vaae forbedret, hvis marealiseringsgraden ages trods konstant
omkostningsniveau —  eler  hvis omkostningerne  reduceres, og
malrealiseringsgraden fortsat er den samme. Som naavnt ovenfor kan det dog
vage vanskeligt at tilvejebringe en praecis vurdering af en offentlig ydelses
effekt, og dermed af ydelsens marealiseringsgrad. Derfor vil spgrgsmalet om
ydre effektivitet i mange tilfad de ogsa vaare behadtet med en vis usikkerhed.

2.2. @vrigeoverveelser om effektivitetsbegrebet

Begreberne indre og ydre effektivitet er snaevert knyttede til maling af faktiske
resultater indenfor et nsamere afgramset tidsrum. Begreberne kan dermed
betegnes som statiske. De siger ikke noget om, hvorvidt den organisation, der
producerer ydelsen, er forandringsparat og vil kunne fastholde en hg
effektivitet, hvis omgivelserne pa et tidspunkt stiller nye krav, f.eks. til ydelsens
indhold eller til vilkarene for produktionsprocessen.

Det kan derfor vaae nyttigt at supplere begreberne indre og ydre effektivitet
med begreberne statisk og dynamisk effektivitet: °

e Hgj statisk effektivitet henviser til den situation, hvor en organisations ydelse
er karakteriseret ved, at savel den indre som den ydre effektivitet ligger i top.

e Hg dynamisk effektivitet henviser til den situation, hvor en organisation har
en stor forandringskapacitet, og hurtigt vil kunne omstille sig til aendrede
krav fra omgivelserne. Sdledes vil en organisation med hgj dynamisk
effektivitet, set over en lamgere tidshorisont, vaae i stand til at levere en
ydelse med relativt hgj indre og ydre effektivitet.

“ Den engel ske betegnel se for ydre effektivitet er effectiveness (Heffron 1989; Scott 1992)
> Jf. Joseph Schumpeter (1950); draftelse med professor Barbro Anell, Universitetet i Umed
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Selv om en organisation pa et bestemt tidspunkt er karakteriseret ved at bade
den indre og den ydre effektivitet er i top, behever organisationens dynamiske
effektivitet ikke ngdvendigvis at vaae hgj. Tvaatimod er et sammenfald af hgj
statisk og dynamisk effektivitet formodentlig gaddent tilfaddet.

Erfaringen viser, at offentlige udbudsprocesser ofte andrer ved savel
produktionsvilkarene som ved kravene til de ydelser, der skal leveres. Dynamisk
effektivitet er derfor et relevant begreb i forbindelse med analysen af arsager til
effektivitetsgevinster i forbindelses med konkurrenceudsadtelse. Ringe
effektivitetsgevinster som falge af et udbud kan sdledes skyldes lav dynamisk
effektivitet. Begrebet kan benyttes som en vigtig pamindelse om, at det ikke er
tilstraekkeligt kun at fokusere pa indre og ydre effektivitet, sadan som disse
sterrelser tager sig ud pa et bestemt tidspunkt. Det er ogsd ngdvendigt at
fokusere pa, om en given organisation i fremtiden kan forventes at fastholde en
hgj effektivitet under aendrede vilkar.

Det kan naturligvis vaare vanskeligt at operationalisere dynamisk effektivitet i
praksis. Ofte vil der vaae tale om en post hoc vurdering, hvor man ferst efter
gennemfarelse af en udbudsproces kan konstatere, at en organisation ikke i
tilstraskkeligt omfang har vaaet omstillingsparat.

2.3. Undersggelsens datagrundlag

Denne undersagel ses empiriske grundlag hviler pafalgende datakilder:

e Gennemgang af centrale dokumenter
o Eksplorative telefoninterview

e Personlige kvalitative interview

e Fokusgruppemeder.

Hver datakilde beskrives i det fglgende. Endvidere foretages en kortfattet
vurdering af datamaterialets validitet.

2.3.1. Dokumentanalyse

Gennemgangen af dokumenter har omfattet udbudsmateriale, arsrapporter,
virksomhedsregnskaber, eventuelle undersggelser samt budgetter og andre
gkonomiske oplysninger.
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Det er karakteristisk, at omfanget og kvaliteten af den tilgeangelige skriftlige
dokumentation har vaaret svingende. Det skyldes f@lgende forhold:

e Der er kun gaddent foretaget egentlige statusbeskrivelser eller detaljerede
opgavebeskrivel ser forud for udbuddene.

e De offentlige budget- og regnskabstal fer udbuddene er som regel ikke
sammenlignelige med de tilsvarende oplysninger efter udbudsforretningerne.
Dette skyldes isa, at de gkonomiske afregningsprincipper ofte aandres i
forbindel se med udbuddet.

e Private virksomheder, som har overtaget en serviceopgave efter et udbud, er
som regel meget tilbageholdende med at udlevere relevante gkonomiske
oplysninger.

| sig selv har dokumentanalysen derfor haft begraanset vaardi i forhold til en
eksakt opgarelse af de gkonomiske effekter af udbudsforretningerne. Derimod
har dokumentanalysen vaaet meget vaardifuld i relation til afdakning af mere
kvalitative forhold, sasom:

e Produktions- og kvalitetskrav i forbindel se med udbuddet (kontraktgrundlag)

e Det vindende tilbuds detaljeringsgrad og kvalitet

e Kvaliteten af opgavelgsningen efter udbuddet (bl.a. via evalueringer og
brugerundersggel ser).

2.3.2. Eksplorative telefoninterview

Der eri at gennemfart ca. 15 indledende telefoninterview, som primaat har haft
til forma at tilvejebringe forelgbig, generel information til forberedelse af case-
analyserne. Interviewene har dannet grundlag for opstilling af arbejdshypoteser,
der senere er anvendt i forbindelse med de personlige interview.

2.3.3. Personlige kvalitativeinterview

For de 5 cases er der, som led i dataindsamlingen, gennemfart ca. 15 personlige
kvalitative interview med repressentanter for savel udbyder- som
leverandarsiden. Formalet med interviewene har vaget at foretage en egentlig
afdakning af de forandringer, der i hver case er sket i opgavelgsningen efter
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udbudsforretningen. Endvidere har interviewene haft til formal at belyse mulige
arsager til de opnaede effektivitetsgevinster.

Validiteten af de personlige interview ber naturligvis sadtes i et kritisk lys. Det
skyldes isaa to forhold:

e Mange af informanterne — isaa repraesentanter for leverandersiden, men i
visse tilfadde ogsa reprassentanter for udbydersiden — har et ringe kendskab
til opgavelgsningen fer udbudsforretningen. For leverandersiden er dette
tilfaddet, hvor opgaven er tilgdet en ny leverander, mens det for
udbydersiden er tilfaddet, hvor der er sket personalemaessige udskiftninger i
den pagad dende forvaltning.

e Informanterne kan have subjektive interesser i at fremstille et bestemt billede
af konsekvenserne af udbudsforretningerne.

Disse forhold har konsulentfirmaet i hgj grad haft for gje, savel under
interviewene som ved efterbehandlingen af interviewmaterialet. De kvalitative
data, der er indhentet ved personlige interview, er sdledes for hver case blevet
underkastet en kritisk vurdering.

2.3.4. Fokusgruppemgader

Der er endelig for hver case afholdt et fokusgruppemade med deltagelse af
relevante akterer fra sdvel udbyder- som leverandersiden.® Forud for maderne
har deltagerne modtaget et udkast til beskrivelse af den pagad dende case.

Pa baggrund af den forel gbige casebeskrivelse har formalet med megderne vaget,
at nafremtil en besvarelse af falgende spergsmal:

o Tilvegebringer casen en korrekt beskrivelse af de andringer, der faktisk er
sket i opgavel gsningen?

e Hvilke er de vesentligste blandt de effektivitetsgevinster, der er
identificeret?

e Hvad har vaget de vigtigste arsager til de effektivitetsgevinster, der er
Opnaet?

® Der er dog ikke gennemfart et fokusgruppemade i den svenske case.
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En central aktivitet pA maderne har endelig vagret at vaegte (eller som minimum
prioritere) de centrale forklaringsarsager. Fokusgruppemegderne har sdledes
aktivt bidraget til den egentlige dekomponering af effektivitetsgevinsterne.

Det er konsulentfirmaets vurdering, at validiteten af dette datagrundlag er hg.
Det skyldes for det farste, at aktarerne har haft et konkret skriftligt grundlag —
casebeskrivelsen — at forholde sig til, hvorved eventuelle misforstaelser er
blevet rettet. For det andet er der i flere tilfadde modstridende interesser mellem
leverander- og udbyderside. Sdledes har den fadles dreftelse ofte fert til en
klarlaggning af, hvilke vurderinger der er subjektivt betingede, og hvilke
vurderinger der kan begrundes sagligt.

2.3.5. Vurdering af datagrundlaget

Samlet er det PLS Rambglls opfattelse, at der for hver case er tale om et ganske
omfattende datagrundlag, der giver et dakkende billede af de pageddende
udbudsforretninger, og som de involverede aktarer kan sta inde for. Imidlertid
e det nedvendigt a tage e metodisk forbehold for, at
sammenligningsgrundlaget fer og efter udbuddene ofte er meget forskelligt. Der
sker typisk en rakke administrative og @konomiske amndringer i
opgavegrundlaget i forbindelse med udbudsprocessen, som ger, at det ikke er
muligt at belyse aandringer i effektivitetsniveauet via ssimple, kvantificerbare
parametre. Der vil derfor i de fleste tilfadde vaae tale om en kritisk begrundet,
kvalitativ vurdering af de effektivitetsgevinster, der er opnaet i hver enkelt case.
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3. Beskrivelse af effektivitetsgevinster

| dette kapitel sammenfattes resultaterne af undersagelsen med hensyn til de
centrale  effektivitetsgevinster, der e opndet som folge o
konkurrenceudsadtel se.

Opgarelsen af effektivitetsgevinster omfatter en vurdering af aandringer |
henholdsvis indre og ydre effektivitet, jf. den produktions- og resultatmodel der
blev opstillet i kapitel 2.

3.1. Indreeffektivitet

Analysen af casene viser for det farste, at man i de tilfadde, hvor det har veaet
hensigten, har opnaet aget indre effektivitet. Den forbedrede indre effektivitet
skyldes typisk omkostningsbesparel ser ved de gennemfarte praestationer, eller at
de presstationer, som gennemfares, er af en hgjere kvalitet trods usendret
omkostningsniveau. | flere tilffadde er der tale om, at omkostningerne er
reducerede samtidig med, at kvalitetsniveauet er gget.

Som eksempel kan naevnes, a man i Greve Kommune opererer med en
enhedspris for den private udferer, der gennemsnitligt er 11% lavere end de
interne enhedspriser, man afregner med i forhold til den kommunale
hjemmehjadp. Det kan ligeledes observeres, at der i Greve er opnaet en mere
ensartet service. Der var far udbuddet mesrkbare forskelle i servicen, bade
mellem hjemmehjadpsdistrikterne og over for de enkelte borgere. Kommunen
mener selv, at man, firkantet sagt, havde lige s mange serviceniveauer, som
man havde medarbejdere. | forhold til denne case er det dog veesentligt at
understrege, at JRS Senior-Service ikke ngdvendigvis — isoleret set — er i stand
til at drive en sund forretning i Greve. Sdledes skal JRS' prisniveau sesi relation
til koncernens ambition om at drive tilsvarende hjemmehjadpsopgaver i en
rackke andre kommuner, hvorved man forventer at opnd en rakke
stordriftsfordele.

Indenfor HT's Handicap Service har der fra 1995 til 1999 veget en
omkostningsreduktion fra ca. 300 kr. til ca. 200 kr. pr. tur, svarende til en
besparelse pa 33%. Samtidig er der sket en rackke kvalitetsforbedringer, om end
der ogsa pa enkelte punkter er sket forringelser af servicen.
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| Skovbo driver ISS den ny begrnehave til samme budgetlagte udgiftsniveau som
kommunen ville have haft for en tilsvarende bgrnehave (selve ende institution).
Kommunen opnar dog en starre budgetsikkerhed end ved ordinaa
barnehavedrift, fordi der er fuld budgetsikkerhed for den samlede husleje og for
udgifterne til vikarer. Kvaliteten af driften er det ikke muligt at opgere praist. |
forhold til denne case er det imidlertid — som i Greve-casen — vaesentligt at
naevne, a bernehavedriften i Skovbo Kommune ikke ngdvendigvisi sig selv er
en overskudsforretning. 1SS investeringer i barnehaven i Skovbo skal sesi det
perspektiv, at 1SS forventer at drive tilsvarende begrnehaver i et antal @vrige
kommuner. Sdledes skal ISS' investeringer i Skovbo ses som led i en langsigtet
strategi.

| forhold til indvandrerundervisningen i Ringkjagbing Amt fremgar det af casen,
at omkostningsniveauet pa omradet har veget stabilt siden udbudsforretningen.
Aktarerne i amtet peger i den forbindelse pa, at der er opndet en vasentlig
forbedring af den indre effektivitet, men at de ikke er i stand til at kvantificere
denne gevinst prascist. Samtidig er det overordnet vurderingen, at man har faet
en bedre kvalitet end tidligere, blandt andet som fglge af mere nytaankning
blandt de sprogcentre, der vandt amtets udbud.

| den case, der omhandler drift af Nytorgsgardens addrepleje i Stockholm, har
udbuddet af plejehjem og hjemmehjadp medfert en arlig effektivitetsforbedring
pa ca. 20%. Kvaliteten af addreplejen er desuden blevet forbedret pa en raskke
punkter.

3.2. Ydreeffektivitet

Ogsa den ydre effektivitet, i form af en bedre malredisering i forhold til
ressourceindsatsen, er i de fleste cases forbedret. Som naevnt ovenfor omfatter
serviceproduktionens output kvalitetsforbedringer i hovedparten af casene.

Indfarelse af konkurrence i serviceproduktionen indebagrer, at der introduceres
en mekanisme, der virker i retning af kvalitetsforbedringer. Caseanalyserne
viser, at konkurrenceudsedtelse er en metode til at skabe en gget fokusering
omkring kvaliteten i den leverede service, idet konkurrenceudssdtelse
forudsadter kvalitetstamkning savel i forberedelsen som i gennemfarelse og
opfelgning af konkurrenceudsadtel sen.
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Casene peger endvidere pa, at kvalitetsforbedringer i selve serviceproduktionen
ofte har direkte virkning pa den videre effekt af den offentlige ydelse, sasom
oget brugertilfredshed. Derfor kan der i mange tilfadde ssdtes lighedstegn
mellem bedre kvalitet i opgavel asningen og effekt i bredere forstand.

| Greve Kommune giver det gkonomiske incitament til at fa brugerne til at
vadge den private hhv. den kommunale ordning en fokusering pa bedre service
og kvalitet i de to systemer. Dette skyldes ikke mindst, at afregningsprincippet
for svel den private som den kommunale hjemmehjadp nu er aktivitetsbaseret.
Feor var nye brugere, der skulle have hjemmehjadp, i rediteten en ekstra
belastning, som kommunens hjemmeplgje ikke havde nogen interesse i. | de to
leverandersystemer er der nu stor opmaaksomhed pa at levere den service, den
adre gnsker, for at fastholde "kunden”. Dette indebsger at man er mere
opmazksom end tidligere, pa at den addre far besked om forsinkelser, at man
kun har fafaste hjedpere, at hjemmehjadperen kommer til aftalt tid m.v.

Det kan yderligere bemagkes, at konkurrenceudsadtelsens indferelse af en frit-
valgsordning i Greve Kommune synes at gge de addres tilfredshed, idet der er
en tendensttil, at de addre er meretilfredse med det, de selv har valgt.

| HT's Handicap Service foregar karslen i hgjere grad til tiden, ydelsen er mere
ensartet, og chauffgrerne er, som fglge af uddannelseskrav, bedre kvalificerede
til at bistd de addre og handicappede. HT har stillet en raskke kvalitetskrav, som
leverandererne nu opfylder, og dette har givet kvaliteten et malbart |2ft. Dog har
chauffererne ikke sa god tid som tidligere il at hjadpe den enkelte.

| Ringkjegbing Amt vurderer sdvel amtet som de involverede kommuner, at der
er kommet @get progression i kursisternes uddannelsesforlgb. Selv om det er
vanskeligt at sammenligne udviklingen i progressionen over tid, fremhaever
aktgrerne, at der nu gar kortere tid end tidligere, for indvandrerne forlader
sprogcentrene og er parate til at treade ind pa arbejdsmarkedet. Endvidere er
undervisningen blevet mere individuelt tilpasset, vejledningsindsatsen er gget,
og man kan registrere forbedrede fremmedefrekvenser. Forvaltningerne i
kommunerne vurderer endelig, at man med udbuddet har faet bedre mulighed
for politisk styring i forhold til de overordnede politiske malsagninger for
indvandreromradet.
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| Skovbo Kommune har det ikke vaaet hensigten at opnad besparelser ved
etablering af samarbejdet med 1SS Juniorservice om driften af en daginstitution,
men kommunen har som naevnt opnaet en starre budgetsikkerhed med hensyn til
driften. Caseanalysen peger endvidere pa, at den ydre effektivitet er forbedret i
kraft af den systematiske, lgbende kvalitetsudvikling, som samarbejdet har
afstedkommet. Dette gadder ikke alene ISS-ingtitutionen, men ogsa de gvrige
barnehaver i kommunen.

Ved Nytorgsgarden i Stockholm har man pa en rakke omrader forbedret
kvaliteten i addreplejen, sdvel via et kvalitetssystem og gget brugerinddragelse,
som via en integration af de forskellige kulturer omkring henholdsvis
hjemmeplejen og addrepleje pa plejehjemmet.

Det skal bemagkes, at to af de analyserede cases viser, at der de senere ar —
uafhangigt af konkurrenceudssdtelsen — er foretaget prioriteringer af ressource-
anvendelsen, som tidligere brugere, der har vaaret vant til ordningerne, opfatter
som serviceforringelser. | HT-casen havde kunderne tidligere i praksis mulighed
for individuel ekstra service fra chauffererne, eksempelvis til indkeb og
udbringning af varer. Denne form for service er ikke laangere omfattet af HT's
ordning, men er derimod en kommunal opgave. | Greve er man overgaet fra
ugentlig rengering til rengering hver anden uge. Herudover er der gennemfart
andringer af tgjvaskeordningen, hvilket de addre opfatter som en
serviceforringel se.
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4. Arsager til effektivitetsgevinster

| dette kapitel sammenfattes arsagerne til effektivitetsgevinster ved
konkurrenceudsadtel se, den sakal dte dekomponering.

Pa det overordnede niveau viser analysen, at de opnaede effektivitetsgevinster
ved konkurrenceudsadtel se skyldes fire forhold:

Udbyderens forarbejde

Konkurrencen i udbudsfasen

L everandarens amdrede opgavel gsning
Lasningen af bestilleropgaven i driftsfasen.

~ DR

| dekomponeringen af effektivitetsgevinster er resultaterne af analysen med
hensyn til punkt 3 det mest betydningsfulde delelement. Herigennem gives der
svar pa, hvad den nye leverander ger anderledes, end man gjorde fer, og som
har fart til de opnaede effektivitetsgevinster.

Anaysen af de fem cases viser imidlertid, at ud over leveranderens andrede
opgavelgsning, bidrager ogsa andre faktorer vassentligt til effektiviseringen.
Punkt 1 og 4 vedrerer forhold, som den offentlige udbyder gar anderledes, end
man ellers ville have gjort, safremt opgaven ikke var blevet konkurrenceudsat.
Punkt 2 vedrarer forhold pa markederne for lgsning af serviceopgaver, hvor
konkurrencen, som et afggrende dynamisk element, virker for effektivisering.

| afsnit 4.1 og 4.2 gennemgas de effektivitetsmaessige virkninger af
udbudsforarbejdet og konkurrencen i udbudsfasen. | afsnit 4.3 gennemgas
resultaterne af analysen af de fem cases med hensyn til leveranderernes
opgavelgsning. Endelig i afsnit 4.4 beskrives effektivitetsmaessige virkninger af
bestilleropgavens |gsning i driftsfasen.

4.1. Udbyderensforarbede

4.1.1. Opgavebeskrivelse samt specifikation af ydelser og krav

| forbindelse med konkurrenceudsadtel se af velfeadsopgavernei de 5 cases, har
udbydernes forarbejde ferst og fremmest bestaet i at tilvejebringe en tydelig og
dekkende beskrivelse a den opgave, som konkurrenceudsadtes
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(ydelsesbeskrivelsen). For det andet har udbyderne specificeret kravene til
opgavel gsningen (kravspecifikationen).

| de fleste tilfadde har det vagret udgangspunktet for denne proces, at udbyderen
har haft et forholdsvis begramset kendskab til opgavens praktiske |gsning.
Budget- og regnskabstal for opgaven og den personalemasssige normering har
vaget kendte starrelser. Herudover har der som led i ma- og rammestyring
vaget fastlagt overordnede mal, men der har i ingen af casene veget nogen

egentlig ydel sesspecificering.

Specifikationen af serviceopgaven ved konkurrenceudsadtelsen er typisk
foretaget pa malsagninger, konkrete ydelser og delydelser samt forventet output
(f.eks. brugertilfredshed). Udarbejdelsen af udbudsmaterialet har givet en gget
gennemskuelighed og opmagrksomhed om de vilkadr, som serviceleverancen
forventes at operere under.

Ved udarbegjdelsen af udbudsmaterialet forud for konkurrenceudssdtelsen har
den offentlige udbyder foretaget en egentlig fastlaaygelse af servicen og kravene
til opgavelgsningen, som e mere specifik og styringsegnet end far
konkurrenceudsadtel sen. Det er en erfaring fra gennemfarelsen af forarbejdet til
konkurrenceudsadtelse af en serviceopgave, at der kan vise sig en betydelig
variation i det serviceniveau, der leveres. Der kan eksempelvis vage stor
variation mellem hjemmehjadpsdistrikter, der har forskellig ledelse og er
tilknyttet forskellige omradecentre, og variationer fra den ene medarbejder til
den anden.

Som eksempel fra casene kan naevnes, at man i udbudsforarbejdet i Greve fik
beskrevet ale ydelser, som man egnskede leveret. For at kunne udarbejde
konkrete servicespecifikationer nedsatte kommunen en arbejdsgruppe med
deltagelse af hjemmehjadpere, sygeplgersker m.v., som kunne foretage en
beskrivelse af opgavernes karakter og omfang samt de konkrete
arbejdshandlinger.

| Skovbo Kommune havde man forud for udbuddet ingen beskrivelse af service
eller kvalitet for daginstitutionerne. Kravene var hovedsagelig indskraanket til,
at ingtitutionerne skulle holde dbent et fastsat antal timer og passe det antal barn,
ingtitutionen var normeret til. For at formulere et aftalegrundlag med ISS
Juniorservice, igangsatte kommunen en proces, hvor lederne af de kommunale
daginstitutioner og de faglige organisationer var med til at formulere de krav,
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som ISS Juniorservice skulle leve op til med hensyn til service, kvalitet og
personal ehandtering. Herigennem fik kommunen samtidig formuleret en raskke
krav, som kommunen kunne stille til egne institutioner.

| HT's Handicap Service omfatter servicebeskrivelsen og specifikationen af
ydelser eksempelvis telefonbetjening, kersel til tiden, chaufferernes fysiske
hjadp til de addre, uddannelse m.v. Far man begyndte at konkurrenceudsadte
karden, havde man i praksis kun en utydelig forestilling om, hvilken service
man leverede og i hvilken kvalitet. Kvalitets- og servicekravene er blevet
vassentligt mere detaljerede og operationelle, hvilket er nadvendiggjort af, at de
skal anvendestil at styre leverandarkontrakter. Far konkurrenceudssdtel sen blev
serviceniveauet i praksis fastlagt af entreprengrerne, fordi de varetog
karsel splanlaggningen og der blev stort set ikke stillet krav til service og kvalitet.

Som et sidste eksempel kan det naevnes, a man i Stockholm Kommune via en
virksomhedsbeskrivelse opstillede en ragkke krav til kvaliteten af ydelserne |
Nytorgsgardens addrepleje. Kravene er efterfalgende blevet operationaliseret i
et kvalitetssystem, som er udarbegjdet i et samarbejde mellem institutionens
ledere og den kommunale forvaltning. Retningslinierne er i kvalitetssystemet
omsat til en handbog, der fokuserer pa, hvordan opfalgning og selvevaluering
kan anvendes som redskaber til |gbende kvalitetsudvikling i addreplejen.

Caseanalyserne peger pa, at udbyderen bgr overveje, hvordan og i hvilket
omfang der skal opstilles krav til de praestationer, leveranderen skal yde. Det er
vigtigt med den rette balance mellem ngje specificerede krav og mere generelle
kvalitetsmal satninger. Den mest hensigtsmasssige balance mellem disse to yder-
punkter afhaanger af hvilken ydelse, der er tale om. Nogle ydelser, som f.eks.
handicapkersel eller praktisk bistand, kan specificeres ganske ngje, mens andre
ydelser, som f.eks. indvandrerundervisning eller bgrnepasning, typisk
specificeres pa mere overordnede malsagninger og kvalitetskrav. Der kan med
fordel sondres mellem tilstandskrav og udfarel seskrav.

4.2. Konkurrencen

Caseanalyserne viser, at effektiviseringerne bages frem af konkurrencen pa
markeder hvor leverandgrerne konkurrerer pa pris og kvalitet. Konkurrencen
tvinger leverandarerne til, i den fase hvor der udarbejdes tilbud pa
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opgavelgsningen, at finde lagsninger som er bedre end konkurrenternes og
foresd en pris, som er konkurrencedygtig i forhold til markedet.

Konkurrencen giver incitamenter til at professionalisere og effektivisere pa
begge sider, savel blandt leverandgrerne som pa bestillersiden. Ogsa
bestilleropgaverne ma nadvendigvis Iases pa en anden made end far, herunder
ved at stille praecise krav og foretage en kvalitetsopfalgning.

4.2.1. Intern konkurrencevirkning

Flere af casene peger p, at konkurrenceudsaetelse af en del af et serviceomrade
under visse forudsagninger kan medfgre en intern konkurrencevirkning pa den
del af driften, som forbliver i udbyderensregi.

Egenproduktionen bgr vaae konkurrencedygtig, dvs. lige sa effektiv som den
konkurrenceudsatte del af driften. Konkurrenceudsadtelse kan laggge et pres pa
den kommunale driftsorganisation om at gennemfare effektivisering og saledes
skabe forandring — ikke bare i lasningen af den konkurrenceudsatte opgave, men
i hele den kommunal e opgavevaretagel se pa omradet.

Som eksempel kan naevnes, at fritvalgsordningen i Greve Kommune har haft en
positiv virkning for den kommunale hjemmehjadps generelle fokus pa kvalitet
og service. Dette skyldes indfgrelsen af et gkonomisk incitament, men ogsa en
"psykologisk” effekt. Eksistensen af denne effekt bekradtes af lederen af et af
de kommunale hjemmehjadpsomrader. Dette hjemmehjadpsomrade har taget
konkurrencen op med JRS. Man nedsatte her arbedsgrupper med ledelse og
medarbejdere for grundlasggende at drefte arbejdsprocesser og organisation.
Dette arbejde har fert til en reorganisering, hvor medarbejderne skal kunne
varetage mere forskelligartede arbejdsopgaver, aget fleksibilitet, mere synlig
ledel se og @get naaledel se.

Som et andet eksempel kan naavnes, at Skovbo Kommunes forma med
samarbegjdet med ISS Juniorservice har veaet at skabe kvalitetss og
effektivitetsmaessig udvikling i ale dagingtitutionerne i kommunen. Som
tidligere naevnt har lederne af de kommunale daginstitutioner og de faglige
organisationer af denne arsag vaget med til at formulere de krav, der skulle
gadde overfor den private udfarer, og som samtidig er kommet til at gadde for
den kommunale drift. Der er tillige udpeget en referenceinstitution med henblik
pa labende at foretage sammenligninger mellem den private og den kommunale
bernehavedrift. Der er nu et udviklet og detaljeret koncept, som bl.a. indeholder
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mal satninger, foraddresamarbejde og bygningsindretning (herunder indeklima,
arbgjdsmiljg m.v.)

4.2.2. Lgbende konkurrence

En af de analyserede cases — udliciteringen i Greve Kommune — er et eksempel
pa, at der er etableret en "dobbelt” konkurrencesituation. Udbyderen far fordel
af, at der bade har vazet konkurrence ved udbuddet, og at leveranderen
herudover Igbende er udsat for konkurrence i driftsfasen. Den private leverander
skal med andre ord ”besta den konkurrencemaessige preove’ to gange, bade ved
licitationen og i den lgbende driftsfase.

Leverandaren vinder farst opgaven i konkurrence med andre leveranderer ved at
tilbyde kvalificeret opgavelgsning og en pris. Der er tale om en form for
autorisation, hvor den offentlige udbyder pa grundlag af en udbudsforretning
vadger at indga aftale med flere leverandarer. Disse leverandarer far dernaest til
opgave at levere serviceydelser i en situation, hvor der Igbende i driftsfasen er
konkurrence i forhold til et begremset kundegrundlag. Fritvalgsordningen i
Greve Kommune indebazrer, at den enkelte bruger til enhver tid kan vadge en
anden leverander.

4.3. Leveranderensandrede opgavel gsning

Helt overordnet skyldes effektivitetsgevinsterne, at leverandarerne — som felge
af konkurrencen og pa grundlag af udbyderens forarbejde — indfegrer andre
lgsninger. | de efterfalgende underafsnit uddybes de vassentligste omrader, hvor
leverandarerne, ifglge caseanalyserne, "ger det anderledes” end den offentlige
udbyder gjorde forud for konkurrenceudsadtel sen.

43.1. Ledelse

Det er et gennemgaende trak i caseanalyserne, at ledel sesvilkarene aandres og at
ledelsen i mange tilfadde udskiftes som felge af konkurrenceudsadtel sen. Dette
er interessant i betragtning af, at man i Danmark gennem en arrakke har
betragtet konkurrenceudsadtelse som et effektiviseringsredskab, der fortrinsvis
drejede sig om personalesiden. P& ledelsesniveau er der sket store aandringer i
alle fem cases.

Som eksempel kan nsevnes, at introduktionen af JRS Senior-Service i Greve
Kommune som ny udfgrer inden for addreplejen har medfert, at der er en ny
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ledelse i denne del af hjemmehjad pen. Personalet i JRS Senior-Service kommer
frakommunen.

Konkurrenceudsadtelsen i HT-casen har medfert, a en del leverandarer ikke
laangere har kontrakt med HT, fordi de ledel sesmaessigt ikke har vaget i stand til
at gennemfare de nagdvendige tilpasninger. De leveranderer, som stadig leverer
ydelser til HT, har reduceret og stramlinet |edel sesniveauet. Eksempelvis havde
en leverandar med 15 vogne tidligere 3 direktarer, men har nu kun én direktar.

| Skovbo Kommune ledes dagingtitutionen af en bgrnehaveleder, hvis
ledel sesmaessige opgaver og vilkar er anderledes end i en traditionel begrnehave.
Lederen anvender ikke sin arbejdstid pa bogfaring, gkonomirapportering, 1an-
og personaleadministration m.v., men pa den paadagogiske ledel se.

| Ringkjgbing Amt oplyser de kommuner, der i dag har ansvaret for
indvandrerundervisningen, at der samlet er sket en reduktion i antallet af
ledel sesmaessigt ansvarlige.

Endelig viser analysen af Nytorgsgardens addrepleje i Stockholm, at man har
reduceret antallet af chefer med 2 fuldtidsstillinger. Samtidig har man i hgjere
grad end tidligere valgt at inddrage det avrige personale i ledelsens dispositioner
0g i det hele taget sagt at vaare synlige som ledere.

4.3.2. Prisfastsaettelse

Flere af caseanalyserne viser, at konkurrenceudsadtelsen har aandret pa, hvem
der fastsadter prisen for den leverede service. | offentligt regi, forud for
konkurrenceudsadtelsen har der veget en overordnet gkonomisk mal- og
rammestyring. Adfaarden og dispositionerne hos dem, som leverede servicen,
har haft stor betydning for omkostningsniveauet. | alle 5 cases, med undtagelse
af Skovbo Kommune, er der med konkurrenceudssdtelsen foretaget en
prisfastsatel se pa ydel sesniveau.

Prisfastsadtelsen pa ydelsesniveau har betydet, at omkostningerne er
synliggjorte som falge af konkurrenceudsadtelsen. HT kender nu den reelle
timepris for kerden, hvilket har fert til, aa man har mattet nedlamgge sin
egendrift, fordi den med en mertimepris pa 100 kr. ikke var konkurrencedygtig.
| Greve kender man prisen for de leverede hjemmehjadpsydelser. | kommunerne
i Ringkjgbing Amt kendes prisen pa en times indvandrerundervisning.
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Som eksempel kan naavnes, at det af HT-casen fremgar, at prisen pa kerden far
konkurrenceudsadtelsen i praksis blev bestemt af de private entreprengrer, som
HT havde kontrakter med. HT havde ingen muligheder for at bedgmme, om
niveauet var acceptabelt, og hvad man fik for pengene. Man betalte, hvad det
kostede — eller hvad man troede, det kostede. Med konkurrenceudsadtel sen har
HT faet langt bedre greb om den gkonomiske styring og arbejder nu med faste
enhedspriser.

Det samme er tilfaddet for indvandrerundervisningen i Ringkjgbing Amt, hvor
de gkonomiske styringsmuligheder feor udbuddet var meget beskedne.
Omkostningerne, ifalge regnskabet, oversteg hvert ar det budgetterede. Far
udbuddet betalte amtet penge til leverandgrerne (AOF, FOF m.fl.), og det var
reelt disse leverandarer, som fastlagde prisen. Mal- og rammestyringen er nu
erstattet af en styring, der bygger pa tydelige enhedspriser. Som felge af
gennemsigtigheden i omkostningerne har man opnaet en starre
omkostningsbevidsthed savel hos de kommuner, der administrerer
sprogcentrene, som hos sprogcentrene selv. Det er sdledes vaard at bemagke, at
de enkelte sprogcentre aktivt sammenligner sig med hinanden og med
omkostningerne andre steder i landet.

Ogsa i addreplgilen i Greve Kommune og i Nytorgsgardens addrepleje i
Stockholm Kommune har man ved konkurrenceudsadtelsen indfert
prisfastsadtel se for fastlagte ydelser — begge steder ud fra omsorgsniveauer som
den offentlige bestiller visiterer til. Den kommunale omradeleder i Greve
Kommune for de hjemmehjadpsdistrikter, der fortsat er i kommunens drift,
oplyser, at der er sterre klarhed over gkonomien. Forvaltningen oplyser, at der
er gget gennemsigtighed i savel omkostningsniveau som tidsforbrug for
hjemmehjad pen.

4.3.3. Aktivitetsbaser et afregning

Caseanalyserne viser, at indferelse af et aktivitetsbaseret gkonomisk afregnings-
princip har vaget et vaessentligt element i konkurrenceudsadtelsen. Afregningen
foretages pa grundlag af de fastlagte enhedspriser for de enkelte ydelser.
Aktivitetsbestemt afregning er gennemfert i addreplgien i Greve Kommune,
HT’'s Handicap Service, indvandrerundervisningen i Ringkjgbing Amt og i
Nytorgsgardens addrepleje i Stockholm.
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| Greve Kommune, hvor kun en del af et serviceomréde er konkurrenceudsat,
anvendes samme afregningsprincipper over for bade den kommunale og den
private udfarer. Det er vurderingen i kommunen, at en sadan tadtere kobling
mellem gennemfarte aktiviteter og ressourcetildeling ofte medvirker til en
adfagrdsendring, der sadter den leverede service og ressourcebevidstheden i
centrum.

Som et andet eksempel kan naavnes, at konkurrenceudssdtelsen i HT-casen har
fart til en vaesentlig mere klar aktivitetsbaseret afregningsmodel i forhold til
entreprengrerne. HT garanterer et fast minimumsbelgb, som suppleres af
betaling efter gennemfert kersel. Der betales kun for gennemfert kersel og ikke
som tidligere for overkapacitet og ” dade perioder”.

Man har, indenfor visse omréder i den offentlige sektor, alerede betydelige
erfaringer med afregning pa grundlag af et "taxameterprincip”. Denne analyse
indikerer, at konkurrenceudsadtelse kan vaare med til at udbrede anvendelsen af
taxameterprincipper til nye omrader, fordi konkurrenceudsadtelse ofte fordrer
aktivitetshaseret afregning for savel de nye, private aktgrer som for evt.
tilbagevaarende offentlige udbydere.

4.3.4. Risikodeling og kapacitetsudnyttelse

Flere af caseanalyserne peger p3, at den offentlige udbyder i kraft af den
riskodeling, konkurrenceudsadtelsen indebager, har opnaet en g@get
budgetsikkerhed. Dette skyldes, at man ikke laengere betaler for overkapacitet
og uudnyttet kapacitet. Risikodelingen mellem udbyder og leverander indebaarer
typisk, at det pahviler leverandaren at tilpasse kapaciteten eller udnytte den
anderledes, f.eks. ved at sedge overskudskapacitet til andre kunder.

Som eksempel kan naavnes, at den mere effektive varetagelse af den lgbende
bestilleropgave (karselsplanlaggningen) i HT-casen har medfert, at de enkelte
vognmand kan udnytte vogn- og chaufferkapaciteten optimalt, f.eks. er det
muligt at leggge ture for andre kunder ind i ledige tidsrum. | kraft af dette
opretholder vognmaandene store dele af deres hidtidige fortjeneste.

Med hensyn til den private daginstitutionsdrift i Skovbo Kommune har

kommunen opnaet 100% budgetsikkerhed, idet kommunen betaler en fast
huseje og ISS Juniorservice star for vedligeholdelsen af bygningerne.
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Kommunen betaler 3% af lansummen til dakning af ale vikarudgifter og har
derfor ogsa budgetsikkerhed i forhold til eksempelvis sygefravas.

Hos den bydelsforvaltning, der er ansvarlig for Nytorgsgardens addrepleje i
Stockholm, har man nu et fast gkonomisk grundlag for driften af plejehjem og
hjemmehjadpsomrade. Savel forvaltningen som lederne af Nytorgsgarden
kender de arlige omkostninger, og det er op til addreplejen at sarge for at
overholde budgettet.

Med hensyn til kapacitetstilpasningen peger flere af casene pa, at den offentlige
organisation har manglet tilstraskkelig dynamisk effektivitet, dvs. evne til at
tilpasse sin kapacitet og organisation til andrede vilkar og krav (jf.
metodeafsnittet). Dette illustrerer, at overgang til ydelsesbaseret afregning
negdvendigger, at den udfgrende organisation tilpasser sin kapacitet og
organisation.

Som eksempel kan naevnes a man i Greve Kommune i to af de
hjemmehjad peomréder, der fortsat er i kommunal drift, har haft en betydelig
budgetoverskridelse i 1999. Ved overgangen til ydelsesbaseret afregning har de
to kommunale hjemmehjadpsomrader haft vanskeligt ved at tilpasse sig den nye
styringsmodel. Den ikke-konkurrenceudsatte del af hjemmehjadpen har faet en
darligere kapacitetsanvendelse som feglge af den nye ordning. Man har
vanskeligt ved at udfylde "huller” i dagens forlagb, saaligt om formiddagen, hvor
mange af de praktiske opgaver ligger.

Ogsa i Nytorgsgardens addrepleje i Stockholm har den offentlige institution,
som i dette tilfadde vandt udbuddet, haft vanskeligt ved omstillingen. Man har
derfor i bade 1998 og 1999 haft underskud pa driften.

| HT valgte man at nedlasgge egendriften efter konkurrenceudsadtelsen af dele
af karden, idet man ikke var i stand til at omstille egenproduktionen sa den var
konkurrencedygtig pa prisen.

4.3.5. Stordriftsfordele

| de analyserede cases er der i flere tilfadde eksempler p3, at leverandaren har
stordriftsfordele, som bidrager til den ggede effektivitet.
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Som et eksempel kan naa/nes, at konkurrencen har tilskyndet leverandererne til
HT Handicap Service til at der kabes stort ind via formaliserede indkagbsaftaler.
Der er tillige en gget omkostnings- og kvalitetsbevidsthed ved indkabene.

| Greve Kommune har JRS Senior-Service en stor serviceorganisation bag sig.
Denne organisation servicerer driftsaktiviteterne i de 11 kommuner landet over,
som JRS har kontrakter med. Den private udferer af addrepleje i Greve opnar
stordriftsfordele i forhold til centra @konomistyring, IT, kursus- og
uddannelsesvirksomhed m.v. JRS har en central udviklingsafdeling, som
foretager overordnet erfaringsopsamling og udviklingsarbejde i forhold til alle
11 kommuner.

Hos Nytorgsgarden i Stockholm har man hegstet stordriftsfordele ved
sammenlaggning af driften af flere hjemmehjedpsomréder og et plejehjem.
Herved har man dels kunnet reducere antallet af chefer og dermed skabe mere
synlig og effektiv ledelse, dels har man opnaet nogle kvalitetsmaessige gevinster
som fglge af integrationen af de ganske forskellige medarbejderkulturer, der
findes omkring henholdsvis hjemmehjadp og addrepleje.

4.3.6. Organisation og administration

Det er et gennemgdende resultat af caseanalyserne, at organisationen og
lgsningen af de administrative opgaver er forandret som felge af
konkurrenceudsadtelsen. | de fleste tilfadde har der vaaet tale om en betydelig
reorganisering. Ud over at de private leverandgrers organisation er fladere end
den tilsvarende offentlige driftsorganisation, indgar @get ansvarsdelegering
mellem ledel se og medarbejderei flere af casene.

Af andysen a HT's handicapkersel fremgdr, at handicapkarsens
administration har gennemgéaet store forandringer. Antallet af administrative
medarbejdere er bl.a., pga. indfarelsen af edb reduceret med 35% samtidig med,
at der er sket en forggelse af antallet af brugere pa 50%. | leveranderleddet har
konkurrencen tvunget leverandgrerne til a minimere de administrative
omkostninger, hvilket hos flere har fert til en fladere organisation med korte
kommandoveje.

For at kunne gennemfere den effektivisering, som konkurrencen har

afstedkommet, har entreprengrerne i HT-casen delegeret et sterre ansvar til den
enkelte vognmand, som varetager en sterre del af den |gbende drift, styring af
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kerslen og lgnrapportering. Det har medfert, at entreprengrerne skal anvende
faare centrale administrative ressourcer til driften. For én af entreprengrerne har
man, som fglge af systematisk anvendelse af ansvarsdelegering med samme
karsel smaangde, kunnet reducere antallet af administrative medarbejdere fra 5 til
1% medarbejder.

| Greve Kommune er det en veesentlig forklaring pa den private udferers
effektivisering af hjemmehjadpen, at man har en flad ledelsesstruktur med tadt
ledelsesmaessig opbakning til de enkelte medarbgdere. Antalet af
administrative niveauer er groft sagt reduceret fra fire til et. Kommunen havde
far udbuddet en forholdsvis tung organisationsform, hvor det kunne vaare svaat
at identificere det ledelsesmaessige ansvar. De markante aandringer |
opgavel gsningens organisation fremgar af figur 5.1 og 5.2 i casen om Greve
Kommune.

Som en delforklaring i forbindelse med den administrative organisering indgar,
a flee a de private leverandgrer har en stor og professione
serviceorganisation, som er bedre til at varetage de administrative opgaver, end
den offentlige udbyder.

| Greve Kommune har JRS en serviceorganisation i ryggen, der bl.a. pa centralt
niveau handterer den lgbende gkonomi, |gnregnskab, | T-support m.v. Store dele
af disse opgaver varetages i den kommunale drift decentralt af lederne af
pleedistrikterne.

Det samme ger sig, i Skovbo Kommune, gaddende for driften af Gemsevejens
Barnehave. Her har ISS gjort det modsatte af, hvad kommunerne har gjort de
senere & og i stedet centraliseret en rakke administrative funktioner, som
barnehavelederen ellers skulle have varetaget. Filosofien er, at det ikke er
rationel drift, a hver enkelt bernehaveleder skal varetage en lang rakke
administrative funktioner, som fjerner fokus fra den paadagogiske
ledelsesopgave. Af de belgb, kommunen betaler til 1SS Juniorservice, tilgar
95% barnehaven mens 5% gar til daskning af de centrale administrative ydelser.
Kommunens forvaltning oplyser, at de kommunale daginstitutioner har efterlyst
en tilsvarende service, som den ISS Juniorservice giver.
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4.3.7. Arbgdstilrettelasggel se og per sonalenormering

Caseanalyserne peger pa, a en del o arsagerne til de opnéede
effektivitetsgevinster skyldes aandret arbegdstilrettelaaggelse, herunder starre
fleksibilitet, ansvarsdelegering og aendret skemaplanlaggning. Af nogle af de
analyserede cases fremgar tillige, at der er faare medarbejdere beskadtiget med
|zsningen af serviceopgaverne end far konkurrenceudsadtel sen.

| Greve Kommune har konkurrenceudssdtelsen af hjemmehjadpen betydet, at
man i den kommunale organisation har fokuseret pa mere effektiv
tilrettelasggelse af arbejdstid. For at std sig i konkurrencen har det veaet
nadvendigt at gennemga arbejdstilrettelasggelsen og finde mere effektive
former. Konkurrenceudsadtelsen har fart til, at de enkelte hjemmehjad pere har
mindre tid til radighed til den enkelte bruger end fgr. Denne tendens findes i
mange kommuner uafhaangigt af driftsformen, og har derfor ikke ngdvendigvis
noget med den private udferer at gere.

| HT-casen er en del af effektiviseringen opnaet i kraft af mere effektive
arbgjdsprocesser, herunder mindre spildtid og bedre planlaegning. De
arbejdsprocesser, der knytter sig til kerselsbestilling, er med ny elektronik
andret, sa bedtillingstiden er fadet fra 6 til 1 minut pr. bestilling.
Entreprengrerne oplyser, at chauffarernes arbejdsmiljg er pragget af den
strammere karselsplanlaggning, som er én af forklaringerne bag den @gede
effektivitet. Chauffarerne giver udtryk for at de er mere pressede tidsmasssigt.

| casen fra Skovbo Kommune fastlegger |ISS Juniorservice sin
personal emasssige kapacitet efter de laveste punkter pa kurven over udsvingene
i antallet af barn, som skal passes. | perioder, hvor barnetallet topper, suppleres
med yderligere midlertidigt personale. Denne kapacitetsstyring giver et lavere
faktisk personaleforbrug i forhold til typisk kommunal daginstitutionsdrift. Pa
personalesiden indgar herudover, at vagtplanerne lasgges efter en model med
faste moduler, som indebagrer en struktureret styring af personalets tid. Ogsa
denne vagtplanlaggning bidrager til effektiviteten.

Casen om indvandrerundervisning i Ringkjagbing Amt viser, at sprogskolerne
har opnaet effektivitetsgevinster ved en bedre tilrettel aaggelse og udnyttelse af
undervisningstiden. Endvidere gennemfarer man en raskke udviklingsaktiviteter
for lagernei eventuelle mellemtimer.
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Hos Nytorgsgardens addrepleje i Stockholm har man opndet en bedre
personaleudnyttel se, fordi ansatte i hjemmehjad pen og ansatte ved plegehjemmet
nu indgdr i et fleksibelt samarbejde. Endvidere opererer man med starre enheder
end tidligere, der har mere ensartede vagtplaner. Man anvender i hgjere grad
fastansatte pa fuld tid, men har til gengadd reduceret det samlede antal
fuldtidsstillinger.

4.3.8. Lan og overenskomster

Med hensyn til lgnforskelle mellem offentlig og privat ansadtelse, er HT-casen
det eneste eksempel, hvor entreprengrerne har forskellige Ianniveauer. Det er
amindeligt at chauffarerne skifter mellem de forskellige busentreprengrer pa
markedet alt efter |gn og andre arbejdsforhold.

| Greve Kommune vurderes der ikke at vaare forskelle i 1gnningerne mellem JRS
og kommunen for det udfarende personale. Lgnforskelle mellem personale ansat
hos den private henholdsvis den kommunale udfarer er heller ikke en arsag il
de opnadede effektivitetsgevinster i Ringkjabing Amts indvandrerundervisning,
bernehavedriften i Skovbo Kommune eller Nytorgsgarden i Stockholm
Kommune.

To af casene illustrerer, at den private leveranders lanomkostninger godt kan
vage lavere end kommunens, selv om de enkelte medarbejderes lgnniveau er
uandret. | disse tilfadde skyldes dette, at de overferte medarbejdere har en
lavere anciennitet. | Greve er det medarbejdere med lav anciennitet, der er gaet
over til JRS. Adre medarbegdere med laangere anciennitet bliver typisk i
kommunen. Samme situation gjorde sig gaddende i Stockholm, hvor det
personale, som var oppe i arene, typisk ikke havde mod pa at prgve noget nyt og
valgte at blive i kommunen.

Nar det gadder |gnomkostninger kunne de to cases tyde p3, at der er en tendens
til en strukturel skeevhed mellem offentlige og private udfarere, hvor den
offentlige drift sidder tilbage med de addste og mindst forandringsmotiverede
medarbejdere, mens unge medarbejdere med lyst til at preve nyt, overgar til de
private.

Som et eksempel pg, at konkurrenceudsadtel se har medfert starre fleksibilitet pa
det overenskomstmaessige omrade med hensyn til personalets varetagelse af
arbejdsopgaver kan nsevnes, at overenskomsten for JRS-ansatte i Greve
Kommune er mere fleksibel end overenskomsten for de kommunalt ansatte.
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Ogsa personalet pa Nytorgsgarden i Stockholm  varetager  efter
konkurrenceudssdtelsen de samlede arbejdsopgaver mere fleksibelt. Hvis det i
den konkrete situation er mest hensigtsmaessigt, hjadper en sygepleerske med
til madlavningsopgaver eller andre opgaver, som ikke ligger inden for
sygeplejerskernes  primage arbgjdsomrade. Dette skyldes dog ikke
overenskomstmaessige forhold, men er del af en lokal aftale pa Nytorgsgarden.

4.3.9. Motivation og kulturskifte

Caseanalyserne peger pa, at motivationen hos medarbejderne og kulturen pa
arbejdspladserne indgadr blandt de forhold, som i mange tilfadde andres som
falge af konkurrenceudsadtel se.

En beslutning om at udbyde f.eks. praktisk bistand i addreplejen i en kommune,
har naturligvis ikke i sig selv nogen motivationsfremmende effekt, snarere
tvaatimod. Udviklingen inden for omradet kan sadtes i sta i den periode,
udbudsarbejdet pagar. Men motivationen kan aandres i positiv retning pa det
tidspunkt, hvor en ny leverander bringesind i driften, og hvor savel ledelse som
medarbejdere skal demonstrere, at man er i stand til at |@se opgaven mindst lige
sa godt som kommunen og helst bedre.

Som et eksempel kan naevnes, at den private leverander JRS i Greve Kommune
har rekrutteret sine medarbejdere blandt de kommunalt ansatte hjemmehjad pere,
og medarbejderne har derfor de samme grundlasggende kvalifikationer. Men der
er, ifglge kommunen, en tendens til, at de medarbegdere, der har sggt over i
privat regi, er mere omstillingsparate og villige til at forandre opgavel gsningen.
Dette kan ogsa have sammenhaang med de farnaevnte forhold vedr. anciennitet.

Ogsai det kommunale system kan konkurrenceudsadtelse fare til en mentalitets-
aandring og et kulturskifte. Det har eksempelvis vaaet tilfaddet i Greve Kom-
mune, hvor man nu bemaaker, at medarbejderne bliver glade, nar de "vinder”
en ny kunde — enten en ny bruger eller en bruger, som skifter tilbage til kommu-
nen fraden private leverander.

| HT-casen har den uddannelsesmaessige kvalificering af chauffarerne bidraget
til sterre ydre effektivitet og til en aandret mentalitet hos chauffagrerne. De, som
vadger at vage chauffgrer i Handicap Service, er mere stolte af deres job end
far, hvor det var mindre prestigefyldt. Entreprengrerne mener at kunne
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registrere en gget motivation blandt chauffarerne som falge af, at de har faet
@get ansvar.

| casen om indvandrerundervisning i Ringkjgbing Amt angiver samtlige
sprogcentre, at man har oplevet et magrkbart |aft i de ansattes motivation. Dette
er sdedes ogsa tilfaddet for det sprogcenter, der fastholdt opgaven efter
udbuddet, idet medarbejderne her felte, at de var blevet "veet og var fundet
tunge nok”. Fra kommunernes side fremhaseves isax, a man oplever, at
institutionerne udviser en sterre dbenhed og initiativrigdom end tidligere.

Caseanalysen af Nytorgsgarden i Stockholm viser, at i tilfadde, hvor ledelsen af
en kommuna institution eller personalet har udarbejdet et tilbud og
efterfelgende vundet opgaven, har det givet en bedre motivation. Personalet fik
mulighed for at vise, at "vi var de bedste” og arbejder ogsa efterfalgende for at
efterleve dette. Denne stolthed over egne evner og prasstationer har pa
Nytorgsgarden frisat energi, initiativ og idérigdom med hensyn til at drive
plejehjemmet og hjemmehjad pen pa en bedre made end fer. Institutionen skal jo
konkurrenceudsadtes igen efter kontraktperiodens udlab.

4.4. Lasningen af bestilleropgaven i driftsfasen

Flere af de analyserede cases illustrerer, at effektivitetsgevinsterne ved
konkurrenceudsadtelse ikke skyldes udbudsforarbejdet, konkurrencen og
leverandegrernes amndringer alene. Ogsa varetagelsen af den |gbende
bestilleropgave, i en anden form end tidligere, indgar som en vaesentlig faktor.
Bestilleropgaven er ikke koncentreret om udarbejdelsen af udbudsmateriale og
gennemfarelsen af udbudsprocessen alene. Der er vaesentlige bestilleropgaver i
driftsfasen.

4.4.1. Opfelgning vedrgrende kvalitet og service

Blandt bestilleropgaverne indgar det |gbende tilsyn, hvor der i de fem cases kan
observeres en mere systematisk brug af kvalitetsopfalgning, eksempelvisi form
af brugerundersggelser. Udlasgning af en serviceopgave til en entreprengr
forudsadter, at der indfares opfglgningsmekanismer med hensyn til den leverede
kvalitet og service. Ofte er kvalitetsopfglgningen mere systematisk end den
kvalitetsopfalgning, der foregar over for offentlig virksomhed.
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| Greve Kommune gennemfarte man i efterdret ' 99 en undersggelse blandt alle
brugere af personlig og praktisk bistand under fritvalgsordningen. Formalet var
at supplere og nuancere den kvalitetskontrol, som udfgres af kommunens
visitatorer og a skabe ogrundlag for a kunne yde malrettet
"forbrugerinformation” til de addre under ordningen.

| HT blev der efter de ferste udbudsrunder indfert procedurer for
kvalitetskontrol og opfa@lgningsrutiner, som successivt er blevet bedre gennem
arene. Kvalitetsopfaigningen er et meget vigtigt element i opnaelsen af ydre
effektivitet i form af den bedst mulige kvalitet inden for de af satte rammer.

| Stockholm Kommune har man som et led i Nytorgsgardens kvalitetssystem
indfart  systematiske  brugerundersggelser  blandt  plejehjemsbeboere,
hjemmehjadpsmodtagere og deres parerende. Endvidere gennemfgres
undersggelser blandt personalet. Undersggel sernes resultater holdes op mod en
rackke naamere beskrevne kvalitetsmd og omsazdtes i en handlingsplan for
addreplegen.

4.4.2. @vrige bestilleropgaver

Som eksempel pa bestilleropgaver i driftsfasen, som ligger ud over
kvalitetsopfa@lgningen, kan naevnes handicapkerslen for HT. Her er der etableret
en bestillerfunktion i driftsfasen, som varetager kerselsplanlasgningen, hvilket
entreprenarerne opfattede som en indskraakning af deres selvstaandige raderum.
Far konkurrenceudssdtelsen var det i redliteten de private leverandarer, der
varetog kersel splanlaggningen.

Karselsplanlaggningen er en oplagt bestilleropgave og kan opfattes som et
styringsvaaktgj, der er med til at regulere leveranderernes effektivitet. Med en
effektiv karselsplanlaaggning kan HT laggge turene " som perler pa en snor” forud
for bestillingen hos leveranderen, og dermed sikre en optimal udnyttelse af
kapaciteten. For HT har indfgrelsen af edb-vagktgjer i karselsplanlaggningen
vaget central | varetagelsen af den |gbende bestilleropgave. Caseanalysen viser,
a denne Igbende bestillerfunktion er et meget vigtigt redskab til at sikre
effektivisering af driften.

| Greve Kommune har man som led i konkurrenceudsadtelsen centraliseret
vigitationen til hjemmehjadpen. Visitatorerne foretager de ngdvendige
bedemmelser af plgeniveau m.v. for de enkelte brugere. Visitatorerne
bestemmer, hvad det er for ydelser, der skal leveres og kan foretage aandringer i
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denne bedgmmelse. Det er derefter op til den kommunale eller private udferer at
levere de pagaddende ydel ser.

Det er vaad at bemagke, at dette er en vaessentlig forskel i forhold til tidligere,
hvor kommunen selv bade bestilte og leverede. Der var i dette system en
tendens til, at varetagelsen af den lgbende bestilleropgave blev utydelig og
ineffektiv. Med det nye system er der indfert en Igbende bestillerstyring, og
hver enkelt bruger far en kopi af den servicekontrakt, som udfareren skal levere
ydelser pa grundlag af .
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5. Hjemmehjadp i Greve Kommune

5.1. Indledning

Greve Kommune udbgad i foraret 1998 den kommunale hjemmehjadp (praktisk
bistand samt lettere personlig pleje) med henblik pad at etablere en
fritvalgsordning. Udbuddet blev vundet af JRS Senior-Service, som er en
selvstaandig driftsenhed i Jydsk Rengaring A/S.

Tabellen nedenfor viser de veesentligste faktorer, som ifglge denne caseanayse
har betydning for de effektivitetsgevinster, der er opnaet:

Tabel 5.1: Dekomponering: Hjemmehjadp i Greve Kommune

Centrale faktorer

Indre effektivitet o FEtablering af enhedspriser og aktivitetsbaseret gkonomisk
afregning

e Flad organisation (JRS, men ogsa dele af den kommunale
hjemmehjad p) med vassentlig delegering af ansvar

e Konkurrenceeffekt i forbindel se med udbudsforretningen og
indferelse af fritvalgsordningen

e Muligvisen vissubsidiering af driften fra centralt hold (JRS)

Ydre effektivitet Den Igbende konkurrenceeffekt ved fritvalgsordningen (pres for

kvalitet i hjemmehjad pen)

o Fastlamgelse af klare servicemal og fastlasggel se af kravenetil de
konkrete ydel ser

e Mentalitetseandring hos dele af den kommunale hjemmehjadp

PLS Rambgll vurderer, at de mest betydningsfulde arsager til effektiviseringen
er etableringen af enhedspriser og et aktivitetsbaseret afregningssystem.
Herudover har konkurrencen ved sdvel udbudsforretningen som den
efterfa@lgende fritvalgsordning skabt incitamenter til effektivitetsgevinster.

Set i et offentligt laaingsperspektiv kan man fremhaave, at indferelsen af
aktivitetsbaserede afregningsprincipper kombineret med frit valg, kan fremme
en adfaad, hvor konkurrerende offentlige institutioner ager deres fokus pa den
service, der leverestil den enkelte borger. Casen synes dog samtidig at indikere,
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at denne adfeardseffekt skaapes af, at der findes mindst én privat akter pa
markedet.

5.2. Baggrund

Siden 1. september 1998 har de addre, der i Greve Kommune er visiteret til
hjemmehjadpen, kunnet vadge mellem JRS Senior-Service og den kommunale
hjemmehjadp. Kommunens hjemmehjadp er organiseret i tre geografisk opdelte
hjemmehjad psomrader (plejecentre), der er beliggende i Hundige, Greve-
Mosede samt Karlslunde. JRS Senior-Service har een organisation, der omfatter
alle tre hjemmehjad psomrader.

Omkring 850 addre er omfattet af denne fritvalgsordning, der omfatter praktisk
hjadp samt lettere personlig pleje i hjemmet eller pa plejehjem. Lettere personlig
plge svarer til ca. 7-10 timer ugentlig pleje.

Skift fra een leverander til en anden kan ske med 1 uges varsel. Det er dog et
krav fra kommunens side, at et skift omfatter savel den praktiske bistand som
evt. personlig pleje.

Opgaver, der er udelukket frafritvalgsordningen, omfatter:

e Plgeopgaver der kraever en sygeplejerske
e Opgaver vedr. demente (her kraeves typisk hyppigere plgle og flere hjadpere)
e Opgaver uden for tidsrummet 7.00-17.00.

Siden ordningens start har JRS overtaget 190 af de borgere, som tidligere blev
serviceret af den kommunale hjemmehjadp. Dette svarer til 22% af de borgere,
der i Greve Kommune er omfattet af fritvalgsordningen. Tendensen er, at JRS
fortsat modtager et stigende antal borgere, der enten kommer til som helt nye
hjemmehjad psmodtagere, eller som skifter fra den kommunale hjemmehjadp.

Den omtrentlige omsagning for JRS Senior-Service er, ifglge forvaltningen, ca

2 mio. kr. om aret. Dette belgb er dog genstand for |gbende justering i takt med,
at JRS vinder eller evt. mister kunder.
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5.3. Beskrivelse af aktiviteten far fritvalgsordningen

| det falgende gives en karakteristik af den kommunale hjemmehjadp i Greve
Kommune fer indferelse af frit valg i 1998.

5.3.1. Omkostninger

Fer udbuddet kendte kommunen ikke de reelle omkostninger (enhedspriser) for
driften af den kommunale hjemmehjadp.

Man sggte far udbuddet at regne sig frem til en enhedspris, men erkender i dag,
at denne prisikke reelt af spejlede omkostningsniveauet.

5.3.2. Serviceog kvalitet

Fer udbuddet havde forvaltningen en fornemmelse af, at der var magkbare
divergenser i den leverede service. Der var imidlertid ikke tale om et sterre antal
klagesager — man havde i gennemsnit omkring fem sager arligt.

If@lge forvaltningen modtog kommunen — efter indfarelse af fritvalgsordningen
— et forholdsvist stort antal uformelle klager, via visitatorerne, over det
serviceniveau, de addre hidtil havde oplevet. Langt de fleste af disse klager
drejede sig om at den kommunale hjemmehjadp havde vaaet pragyet af et lavt
informationsniveau, af forsinkelser samt af aflysninger af planlagte
hjemmebeseg.

5.3.3. Udbudsprocessen

Som det vaesentligste motiv for udbuddet angiver forvaltningen, at man gnskede
frit valg indfert bredt i kommunen. Dette udgangspunkt hvilede pa en
principbeslutning i kommunalbestyrelsen. Det var kommunalbestyrelsens
forventning, at valgfrihed ville have nogle afledte, positive effekter, herunder:

e Borgerne kunnei hgjere grad ” stemme med fadderne”
o Fritvalg villefaretil en gget bevidsthed om servicekrav hos den kommunale

hjemmehjadp.

Endvidere oplyser forvaltningen, at man havde en ambition om at sikre et mere
ensartet serviceniveau indenfor hjemmehjad pen.
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Det kan endelig bemagkes, at kommunen i tilknytning til fritvalgsordningen
anskede at tilbyde de addre et antal tilkabsydel ser.

En styregruppe nedsat af kommunen var ansvarlig for at udarbede
udbudsmaterialet. Styregruppen var assisteret af en ekstern konsulent.

Udbuddet omfattede en prakvalifikationsrunde, hvor tre leveranderer blev
udvalgt til at afgive tilbud. Tilbudsgiverne omfattede Curatus, Partena Care
samt JRS Senior-Service.

Pa baggrund af en vurdering af priskvalitetsforhold fandt kommunen, at JRS
var den mest attraktive leverander. JRS tilbed, ifalge forvaltningen, savel den
billigste I@sning som den bedste kvalitet. Det fremgik af udbudsmaterialet, at
man kun gnskede at vadge én leverander. Imidlertid havde kommunen mulighed
for at autorisere endnu en leverander, hvis JRS ikke indenfor 1 & viste sig i
stand til at erhverve mindst 5% af de borgere, der var omfattet af ordningen.

Det skal bemagkes, at man, som led i udbuddet, sendrede organiseringen af den
kommunale visitation af de addre. Denne aandring var andet trin i en generel
andring af kommunens visitation. | fgrste omgang havde kommunen sdledes
decentraliseret visitationen til de enkelte plejecentre, hvor visitatorerne — to ved
hvert center — refererede til de enkelte omrédeledere. | anden omgang, i direkte
forbindel se med udbuddet, valgte kommunen i stedet at centralisere visitationen
pa radhuset. Motivet var dels at sikre en tedtere dialog mellem forvaltningen og
visitatorerne, dels at sikre ensartede og fair vilkéar for JRS Senior-Service.

5.4. Beskrivelse af aktiviteten efter fritvalgsordningen

Nedenfor beskrives varetagelsen af hjemmehjadpen efter indfarelse af fritvalgs-
ordningen.

5.4.1. Omkostninger

Forvaltningen oplyser, a JRS enhedspris i gennemsnit er 11% lavere end de
interne enhedspriser, man afregner med over for den kommunale hjemmehjadp.

Ifaglge forvaltningen opfatter man det fra politisk hold ikke som problematisk, at

man opretholder en sadan takstforskel mellem privat og offentligt regi. Dette
skyldes dog ikke i sa hgj grad en principiel overvejelse som det faktum, at man i
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givet fald ville operere med en systematisk underfinansiering af den kommunale
hjemmehjadp. Omvendt gnsker man ogsa fra forvaltningens side at sende et
signal om, at udgiftsniveauet i den offentlige drift skal nedbringes.

Det skal endvidere bemaakes, at den kommunale hjemmehjadp pai hvert fald
tre punkter har anderledes vilkar end JRS Senior-Service:

e Man opererer med en mindre fleksibel overenskomst (mindre fleksible
arbejdstidsregler)

e Man har hgje lgnninger som falge af hgj anciennitet

e Man har flere "huller” i tilrettelagggel sen af hjemmebesggene fordi den kom-
munale hjemmehjadp fortsat har de tungere plejeopgaver. Disse opgaver kan
tidsmaessigt ikke laagges lige sa fleksibelt som f.eks. praktisk bistand.

Forvaltningen vurderer, at den hgjere anciennitet i den kommunale hjemmeplege
ikke udger en vaesentlig forklaring pa takstforskellene. Et bud pa anciennitetens
forklaringsandel i forhold til det hgjere takstniveau i kommunalt regi er ifglge
forvaltningen ca. 20-25%.

5.4.2. Afregningsprincipper

For indfarelsen af fritvalgsordningen opererede kommunen med gkonomisk
rammestyring.

Som administrativt og gkonomisk styringsprincip har kommunen efter udbuddet
indfert afregning for hver enkelt ydelse. Systemet er baseret pa et anta
gennemsnitlige tidsnormer for plegjen, hvor tidsnormerne afhsenger af to
faktorer:

e Plgeniveau (hvilken gruppe borger er der tale om)
e Rengaringsniveau (opgavetype).

Man opererer her med 4 plejeniveauer og 3 rengaringsniveauer. Endvidere
opererer man med 6 @vrige opgavetyper, der bl.a. omfatter omsorg,
forebyggel se, tryghedsbesgg samt andre serviceopgaver. Saledes findes der i alt
13 grundlasggende " pakker”, som borgerne kan visiteres til. Herudover kommer
gvrige tillaagspakker, der tildeles pa baggrund af searlige behov for personlig



pleje. Det arbejde, der bestilles af kommunen, er sdledes baseret pa en
helhedsbeskrivelse af behovet som udarbejdes af visitatorerne. ’

Afregningen med JRS samt den interne afregning i forhold til den kommunale
hjemmehjadp foregar efter aftalte satser, der er knyttet til hvert plejeniveau. JRS
har en fast timepris, mens timeprisen for den kommunale hjemmehjadp varierer.

Forvaltningen oplyser, at der ikke er systematiske forskelle i JRS
afregningspris og de afregningspriser, der anvendes i forhold til kommunens
hjemmehjad psomrader. Dette skyldes ikke mindst a8 JRS som nasvnt kun
opererer med én timepris.

Selve budgetlaggningen foregdr pa grundlag af befolkningsprognoser, der
indikerer, hvor mange addre, der det kommende & vil blive visiteret il
hjemmehjadpen, og hvilket pleeniveau de forventes at kreeve.

Set fra sdvel JRS som den kommunale hjemmehjadps side findes der et vist
riskoelement i ordningen, fordi man ikke kan vide, hvor mange brugere (og
hvilke plejepakker), man i det kommende ar skal levere. Da brugerne desuden,
som naavnt, kan skifte leverandar med en uges varsel, fordrer ordningen en vis
fleksibilitet fra leverandgrens side. Omvendt ligger det nu fast, at
leverandererne bliver betalt for de ydelser, der faktisk leveres.

Forvaltningen vurderer, at det ny styringssystem i forhold til JRS fungerer efter
hensigten. | forhold til den kommunale hjemmehjadp er billedet imidlertid mere
blandet, idet to ud af de tre hjemmehjad psomrader i 1999 har overskredet deres
budgetter betydeligt. Dette forhold draftesi detaljer i afsnit 5.5.

5.4.3. Serviceog kvalitet

Sammenligning mellem JRS og den kommunale hjemmehjadp

Greve Kommune gennemfarte i oktober 1999 en brugerundersggelse blandt ale
brugere af personlig og praktisk hjadp under fritvalgsordningen. Undersggel sen,
der blev gennemfart af KLK, fokuserede pa en maling af de addres (subjektive)
tilfredshed med hjemmehjadpen. Rationalet med undersggelsen var fra
kommunens side at:

’ Som arbejdsprincip udleveres ikke alene visitatorernes afgerelse, men ogsi deres skriftlige
vurdering til den enkelte borger.
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e Supplere og nuancere den eksisterende kvalitetskontrol (som systematisk
gennemfares af kommunens visitatorer).

e Yde marettet "forbrugerinformation” til de addre, der er omfattet af frit-
valgsordningen. Som sddan kan undersagel sen fungere som grundlag for de
addresvalg af opgavel gser.

Da undersggelsen er den farste af sin art, er det ikke muligt at sammenligne med
resultater frafar indferelse af fritvalgsordningen. Forvaltningen fremhaaver dog,
at tilfredsheden med hjemmehjadpen er bemaarkel sesvaardig hgj, ikke mindst set
I lyset af at kommunen har valgt at skifte fra ugentlig rengering til 14-dages
rengering, hvilket ma betegnes som en serviceforringelse. Desuden illustrerer
undersagelsen visse forskelle mellem den kommunale hjemmehjadp og JRS
Senior-Service. Nggleresultaterne er som falger:

e Pa rengeringsomradet er borgerne mest tilfredse med JRS Senior-Service.
Sdledes er 47% meget tilfredse med den kommunale hjemmehjadp, mens det
tilsvarende tal for JRS Senior-Service er 58%.

e Hvad angar den personlige pleje har de kommunale opgavelgsere flest
brugere, der er meget tilfredse. Omvendt har JRS ingen brugere, der er helt
eller delvist utilfredse.

Undersggelsen viser videre, at brugerne i meget hgj grad prioriterer fglgende
aspekter af den leverede service, som dog ikke direkte vedrarer rengering eller

plge:

e At man far besked om forsinkelser
e At man kun har fafaste hjadpere
e At hjemmehjad peren kommer til aftalt tid.

P4 disse parametre er der starst tilfredshed med JRS.®

8 Det er sdledes vaad at bemagke, at det i mindre grad er selve kerneydelsen (f.eks. rengaringen), som
brugerne er utilfredse med, men snarere de omkringliggende ydelser, der udger en del af den samlede
service.
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Forvaltningen konkluderer pa baggrund af undersggelsen, at der generelt er
starre tilfredshed med JRS end med de kommunale opgavel gsere. Dette billede
er endvidere i overensstemmelse med den viden om JRS, forvatningen
indhenter via systematisk stikprevekontrol samt via visitatorernes faste
halvérlige besag hos samtlige hjemmehjad psmodtagere.’ Forvaltningen angiver,
at JRS generelt udviser stor fleksibilitet, og at JRS lever op til de servicekrav,
der er specificeret i udbudsmaterialet.

Afsmittende virkning pa den kommunale hjemmehjadp

Forvaltningen vurderer, at fritvalgsordningen har haft en positiv betydning for
den kommunale hjemmehjadps generelle fokus pa kvalitet og service. Dette
skyldes farst og fremmest, at der er indfaert et klart gkonomisk incitament. Det
andrede gkonomiske afregningsprincip spiller en vaesentlig rolle, idet midlerne
som beskrevet fglger hjemmehjad psmodtagerne.

Herudover synes der at vaae en " psykologisk effekt” af konkurrencesituationen.
Et interview med lederen af et af kommunens tre hjemmehjadpsomrader
(lokalcenter) synes at bekradte dette forhold. Som noget helt centralt oplyser
denne leder, a man blandt medarbgderne nu opfatter nye
hjemmehjad psmodtagere som en gevinst frem for som en ekstra belastning.

Disse forandringer i den kommunale opgavevaretagelse behandles i detaljer i
afsnit 4.

Borgernesvalg

Borgernes valg af leverandgr ma ogsa ses som et udtryk for hjemmehjadpens
serviceniveau. Der foreligger ikke data, der konkret belyser arsagerne til
borgernes valg i Greve Kommune. Men pa baggrund af de gennemferte
interview kan man, som minimum, identificere tre typer borgere, der vadger
JRS Senior-Service:

e "De utilfredse”. Savel forvaltningen, JRS som den kommunale hjemmehjadp
angiver, at nogle af de farste borgere, der skiftede til JRS, var, hvad man
betegnede som "de utilfredse” — altsa de addre, der jeevnligt gav udtryk for
de-

° Stikprovekontrollen gennemferes af kommunens visitatorer i hvert af de tre
hjemmehjad psomrader. Der foretages ca. 100 stikpraver hvert ar (i 1999 dog ca. 200, blandt
andet som fglge af udbudsforretningen).
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res utilfredshed med den kommunae hjemmehjadp. Man har efterfalgende
kunnet konstatere, at "de utilfredse” i langt mindre grad klager over den
service, de modtager. Forklaringen er dog ikke ngdvendigvis, at disse
borgere oplever en bedre service. Fra flere sider er det snarere vurderingen,
at denne gruppe addre er blevet mere tilfredse alene i kraft af valgfriheden:
Man brokker sig ikke over noget, man selv har valgt.

"De kvalitetsbevidste’. JRS oplyser, at man har indtryk af, at mange borgere
skifter, fordi en anden hjemmehjadpsmodtager via "mund-til-gre”-metoden
har anbefalet JRS.

”|deologerne”. Man ma endelig forvente, at enkelte borgere vadger JRS ud
fra en grundlagggende idé om, at en privat leverander er bedre end en
offentlig.

Det er dog ikke muligt at opgere, hvor mange af JRS' kunder der tilharer hver
af disse kategorier.

Tilkegbsydelser

Det kan endelig tilfgies, at JRS via sit lokalkontor (dvs. ikke via selve
hjemmehjadpen) tilbyder de addre et antal tilkegbsydelser. Disse ydelser omfatter
f.eks.:

Vinduespolering
Hovedrengering
Smareparationer

Havearbejde

Tagppe- og mabelrens

Pudsning af salv- og kobbertg

L edsagel se ved indkab og gature.

Y delserne anvendes, ifglge kommunen, i gennemsnit af en femtedel af de addre
mindst een gang i |gbet af et ar. Disse ydelser indgar dog ikke i den kommunale
serviceforpligtigelse, og ber derfor principielt ikke opfattes som et element i et
eventuelt kvalitetd gft.
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5.4.4. Malopfyldelsei avrigt

Det bar bemagkes, at Greve Kommune uafhaangigt af udbudsprocessen valgte at
foretage falgende serviceaandringer, der tidsmaessigt faldt sammen med udbud-
det:

o /Endring af betalingsformen for tgjvask (hvilket for nogle har betydet en
prisstigning)

e Tgjvask ved eksternt vaskeri i en ugentlig hent-og-bring ordning for de
borgere, der ikke selv har vaskemaskine (frem for som tidligere ved disse
borgeres |okale mantvaskeri)

o l4-dagesrengering frem for ugentlig rengering.

Samlet betyder disse andringer, at den praktiske bistand i Greve Kommune er
nedprioriteret. Mens ca. 30% af hjemmehjadpernes tid hos de addre tidligere gik
til praktiske opgaver, er det, ifgge forvaltningen, nu kun ca. 15% af tiden, der
anvendestil rengering m.v.

Disse aandringer blev, ifglge forvaltningen, oplevet af mange borgere som en
serviceforringelse.'°

Endelig oplyser kommunen, at man 1. januar 1999 bedluttede at skaape kravene
til den kommunale hjemmehjadp via en bestemmelse om, at der ikke ma finde
aflysninger sted. Dette ma antages at have haft en positiv indvirkning pa den
kommunale service over for de addre.

5.5. Arsager til effektivisering

| det falgende foretages en dekomponering af de bagvedliggende arsager til de
effektivitetsgevinster, der er identificeret som falge af fritvalgsordningen.

1% K ommunen har i 1998 og 1999 (i alt en periode pa ca. halvandet &) modtaget ca. 125 klager
over disse andringer ud af et samlet antal klager paca. 145.
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5.5.1. Specifikation af opgaven™

| forbindelse med udbudsprocessen er malsagningerne for opgavel gsningen
blevet beskrevet i detaljer.

Kommunen lagde i forbindelse med det forberedende arbejde fer udbuddet stor
vaayt pa at beskrive de ydelser, man gnskede leveret. Her kunne man som
udgangspunkt, bl.a. lamme sig op ad kommunens servicedeklaration for
hjemmehjad pere. Man gnskede imidlertid at melde mere konkret ud i forhold til
servicespecifikationer og -mal. Som led i udarbejdelsen nedsatte man derfor en
teknikergruppe, hvor man inddrog 20-24 medarbejdere (herunder
sygeplejersker, hjemmehjadpere, m.v.) i det forberedende arbede.
Teknikergruppen fokuserede saaligt pa arbejdsopgavernes omfang samt de
konkrete arbejdshandlinger. Arbejdsopgaverne blev beskrevet via sakadte
rengaringsprofiler.

Kommunalforvaltningen angiver, aa man pa baggrund af teknikergruppens
arbgide kunne konstatere, at der fandtes en betydelig variation i det
serviceniveau, den enkelte hjemmehjad psmodtager blev stillet over for.

Teknikergruppens abgde mundede ud | en ganske  konkret
ydel sesspecifikation, der indgik som et vaesentligt element i udbudsmaterialet.

JRS Senior-Service fremhaever, a man oplever Greve Kommunes
udbudsmateriale som meget gennemarbegjdet. Endvidere vurderer man, at
kommunen har fundet den rette balance mellem overordnede kvalitetsma og
detail specifikationer pa de enkelte arbejdsprocesser. Sdledes udger materialet
efter RS opfattelse et seadeles godt grundlag for udferelse af hjemmehjad pen.

Den omradeleder, der er interviewet som led i caseanalysen, fremhaever i
overensstemmelse med denne vurdering, at udbudsmaterialet har givet @get
gennemskuelighed og opmaaksomhed om de vilkar, hjemmehjadpen forventes
at operere under. lkke mindst har man faet vaessentlig sterre klarhed over
gkonomien.

" Der ses i det falgende bort fra de justeringer af hjemmehjadpstilbuddet, Greve Kommune
gennemfarte i forbindel se med udbudsprocessen og som tidligere er omtalt.
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5.5.2. Administrativ organisation

| det falgende belyses opgavel gsningens administrative organisation for savel
JRS som for et af de kommunale hjemmehjadpsomrader. For den kommunale
leveranders vedkommende gennemgas organisationen bade far og efter indfo-
relse af fritvalgsordningen, idet ordningen medfarte en betydelig reorganisering.

JRS' organisation

Forvaltningen vurderer at en vassentlig arsag til, at JRS har veget i stand til at
effektivisere hjemmehjadpen er, a&a man har en ganske flad og effektiv
ledel sesstruktur. Falgende punkter fremhaeves i denne forbindelse af savel
forvaltningen som JRS:

e JRS er generelt meget |okal orienterede

e JRS afdelingschef for Senior-Service, der fysisk er placeret i Nasstved, har
stor selvstaendig kompetence

e JRS giver meget tad ledel sesopbakning til de enkelte medarbejdere (isaa via
den lokale leder i Greve).

Endelig har JRS en stor serviceorganisation i ryggen, der bl.a. handterer den
| gbende gkonomi, |anregnskab, 1 T-support m.v.

JRS' driftsorganisation kan illustreres som falger:

Figur 5.1: JRS' driftsorganisation

Serviceleder

Assisterende
serviceleder

Hjemmehjad pere

Det fremgar, at der hos JRS er placeret et klart ledelsesansvar, primaat hos
servicelederen, sekundaat hos den assisterende serviceleder. Der er i princippet
kun to ledel sesniveauer i JRS' driftsorganisation.
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Den kommunale organisation fer fritvalgsordningen

| modsadning til JRS har den kommunale hjemmehjadp traditionelt haft
kollegial ledelse af de enkelte hjemmehjadpsgrupper. Endvidere har den
overordnede organisation vaaet forholdsvis hierarkisk. For eksempel var det ene
af de tre kommunale lokalcentre indtil ca. 1998 organiseret som vist i figur

5.2,
Figur 52: Den kommunale hjemmehjadps driftsorganisation far

fritvalgsor dningen

Omrédeleder

Plejegruppel eder Plejegruppel eder Plejegruppel eder I
Hjemmehjadps- Hjemmehjadps- Hjemmehjadps-
gruppe gruppe gruppe

Farsteassi stent Farsteassistent Hjemmehjadps- I
_’_I _’_I gruppe
Hjemmehjad ps- Hjemmehjad ps-

gruppe gruppe

Figur 5.2 viser, at der far indferelse af fritvalgsordningen var mellem tre og fire
administrative niveauer i den kommunale organisation. Mellemlederniveauet
(de tre plgegruppeledere) havde ikke nogen ted kontakt il
hjemmehjad psgrupperne, men varetog mere overordnede opgaver, herunder
visitation. | det pageddende hjemmehjaedpsomrdde var to  of
hjemmehjad psgrupperne endvidere ledet af farsteassistenter. De gvrige grupper
var styret kollegiat med to roterende leder, der skiftede med 1 maneds
intervaller. For samtlige hjemmehjad psgrupper var det dog et grundlaaggende
princip, at man i hgj grad var selvstyrende.

12 Det skal bemagkes, at dette lokalcenter er en selvejende institution. Hverken forvaltningen
eller centeret selv vurderer imidlertid, at dette i naavagrende kontekst gar nogen forskel i
forhold til kommunens to evrige lokal centre.
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Det er vassentligt at naevne, at lokalcentret — savel far som nu — er ansvarlig for
vaesentligt mere varierede arbegjdsopgaver end de opgaver, JRS ma varetage,
sasom tunge plejeopgaver (herunder pleje af demente) samt aften/natarbejde.
Dermed star den kommunale hjemmehjadp over for sterre uforudsigelighed i
opgavel gsningen end JRS. Endvidere har det pagad dende hjemmehjad psomrade
flere brugere end JRS.

Ikke desto mindre ma det konstateres, at kommunen fer udbuddet opererede
med en forholdsvis tung organisationsform, hvor det kunne veae sveat at
identificere et klart ledel sesmaessigt ansvar. Endvidere var organisationen meget
specialiseret. Sdledes varetog de enkelte grupper i hgj grad den samme type
brugere med samme plejeintensitet. Den nuvaarende omradeleder fremhaever i
den forbindelse, at der fandtes en vassentlig kulturforskel mellem de grupper,
der havde ansvar for hjemmeplgjen og de grupper, der varetog bistand pa
plejehjem.

Den kommunale or ganisation efter fritvalgsordningen

Som falge af fritvalgsordningen blev det klart for det paged dende |okal center, at
det var nadvendigt med en betydelig reorganisering. Det skyldtes isaa, at
ledelsen frygtede, at man ville miste medarbejdere, hvis ”kundegrundlaget”
forsvandt til JRS. Denne realitet blev ogsa hurtigt klar for lokalcentrets tillids-
0g sikkerhedsreprassentanter.

Endvidere indeholdt fritvalgsordningen nogle ggede forvaltningsmaessige krav
om ted administrativ og gkonomisk styring. Disse krav kunne vaae vanskelige
at leve op til i den eksisterende organisation.

Lokalcentret besluttede sdledes at tage konkurrencen op med JRS. Centrets
samarbejdsudval g nedsatte en arbejdsgruppe med reprassentanter fra ledelsen og
medarbejdergruppen med henblik pa en helt grundlaaggende dreftelse af centrets
arbejdsprocesser. Gruppens arbejde ferte til en reorganisering, baseret pa
falgende overvejelser:

e En forventning om, a den kommunale hjemmehjadp sandsynligvis ville
miste et antal brugere til JRS, sagligt pa rengaringsomradet

3 Det kan bemagkes at tidligere forsag pa organisatorisk at integrere disse kulturer ikke har
haft succes.
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@get fokus pa varieret arbejde — medarbejderne skal i hgjere grad vage |
stand til at varetage forskelligartede arbejdsopgaver

Starre hjemmehjad psgrupper med aget fleksibilitet

Mere synlig ledelse og @get naaledelse

Fortsat delvist selvstyrende grupper.



Organisationen i dette lokal center ser i dag saledes ud:

Figur 5.3: Den kommunale hjemmehjadps driftsorganisation efter frit-
valgsor dningen

Omrédel eder

Gruppel eder I Gruppeleder I Gruppeleder I Gruppeleder I Gruppeleder I

Hjemmehjad ps- Hjemmehjad ps- Hjemmehjad ps- Hjemmehjad ps- Hjemmehjad ps-
gruppe gruppe gruppe gruppe gruppe

Det fremgar, at det organisatoriske niveau, der omfattede plejegruppelederne, er
fjernet. Endvidere er det ledelsesmaessige ansvar for hver hjemmehjad psgruppe
entydigt placeret hos en gruppeleder. Selv om grupperne fortsat i en vis
udstraekning er selvstyrende, fungerer de nu i hgjere grad pa grundlag af en klar
ledel sesstruktur. Den selvstyrende dimension eksisterer primaat ved, at ledelsen
generelt prioriterer en deltagel ses- og samarbejdsorienteret besl utningsproces.

Reorganiseringen blev suppleret med et 2-dages kursus for alle de involverede
medarbejdere. Kurset omfattede bl.a. falgende temaer:

e Omgtilling til den ny konkurrencesituationen (herunder gennemgang af kom-
munens udbudsmateriale og kravspecifikation)

e Beskrivelse af plegjeopgavernes konkrete arbejdsprocesser i forhold til
kravspecifikationen (se input-output model i figur 5.4)

o Effektiv tilrettelagggel se af arbejdstid

e Kommunikation og samarbejde.

Endvidere blev de gamle hjemmehjad psgrupper brudt op og sammensat pa ny,
saledes at man fik en rakke (delvist) nye kolleger. Grupperne skiftede endvidere

lokaler, og blev tildelt andre og mere sammensatte brugergrupper end tidligere.

Som en konsekvens af konkurrencen med JRS har |okalcentret endvidere valgt
at indfare "komplet uniformering”, dvs. savel kittel som benklasder. Endelig
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indfarte pleecentret kommunens CARE-system, der er en form for elektronisk
journaliseringssystem.*

Omradelederen fremhaever, at konsekvenserne af reorganiseringen bl.a. har
vaget, at gruppelederne nu har et vassentligt ansvar for felgende opgaver:

e Personaleledelse

e @konomi

e Efteruddannelse

e Kvalitet og service.

Omradelederen fremheever, at det er hendes indtryk, at gruppelederne i
vaesentlig hgjere grad end tidligere nu er villige til at "da i bordet” for at
varetage deres opgave eller for at gennemfgre aandringer. |falge omradelederen
skyldes det ogsa, a de i nogen grad feoler sig pressede of
konkurrencesituationen.

Det skal bemagkes, at de to evrige hjemmehjadpsomrader i kommunen har
gennemfart tilsvarende reorganiseringer, hvor man nu opererer med
gruppeledere, der har et veldefineret ledel sesansvar.

Forvaltningen vurderer imidlertid, at det omtalte hjemmehjad psomréde — saaligt
som falge af den made, reorganiseringen her blev gennemfert pa — fungerer
bedre end de to gvrige hjemmehjadpsomrader. Man fik flyttet ganske kraftigt
rundt pa de ansatte, og der skete ogsa en vis personudskiftning som kan have
giort det nemmere at implementere amndringerne. Ifglge forvatningen er
medarbejderne her mere aktive og selvstaandige end i de andre omrader. Pa
kvalitetssiden fik dette omréde endvidere en mere positiv vurdering i KLK’s
brugerundersagelse end de gvrige kommunale hjemmehjadpsomrader. Endelig
kan forvaltningen registrere, at der er feare borgere fra dette omréde, der skifter
til JRS.

Prascis hvor tag dette omrade er pa at na JRS niveau er vanskeligt at sige.
Greve Kommune vurderer, at der "er et stykke veg endnu”, selv om man
vurderer at plejecentret er ndet langt, isse hvad ang&r overholdelse af
kommunens krav om punktlighed.

“ Det kan bemaakes, at JRS ligeledes er koblet op p& kommunens CARE-system.
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Det skal endelig bemagkes, at fritvalgsordningen, ifglge den kommunale
omradeleder, har haft den negative konsekvens, at forvaltningens tagte styring
af hjemmehjad pen kraever gget decentral kontrol og administration.

5.5.3. Arbgdstilrettelaeggelse
JRS fremhaever fglgende principper for arbejdstilrettel ssggel sen:

e Man sager savidt muligt at bruge samme plejere til samme borgere

e Det er entydigt ledelsen, der fordeler og tilrettelaagger arbejdet

e Man har en fast vikar (anvender ikke vikarbureau €l. lign.)

e Lederen tager selv ud pa plejeopgaver, hvis nadvendigt

e JRS gennemfgrer et introduktionsbesgg til hver enkelt ny bruger

e Lederen for JRS har kontakt med hovedparten af de borgere, JRS servicerer.

Det er indtrykket, at disse principper bidrager til brugernes oplevelse af et hgjt
serviceniveau. Det skyldes isa, at brugerne, som naevnt, lasgger stor veagt pa
plejernes punktlighed samt pa, at det er de samme plejere, man far besgg af fra
gang til gang. Vurderingen fra savel forvaltningen som JRS side er, at dette, pa
grund af forskelligheden i antallet af brugere i de to systemer, | hgjere grad er
muligt for JRS end for den kommunale hjemmehjadp. Den entydige
arbejdstilrettelasggelse og introduktionsbesggene hos de addre fremhaeves af
forvaltningen som mulige arsager til den generelt hgjere tilfredshed med JRS.

Herudover er det JRS' indtryk, at den daglige arbegjdsgang er identisk med kom-
munens arbejdsgang. Dette er ogsa indtrykket pa grundlag af interviewet med
kommunens omradeleder. Det er sdledes ikke som falge af selve arbejdsgangen,
man kan identificere effektivitetsgevinster hos JRS sammenlignet med den
kommunale hjemmehjadp.

Ikke desto mindre kan det vaae interessant at belyse, hvordan en pleepakke i
praksis er tilrettelagt, fordi det siger noget om den konkrete ydelse, kommunen
onsker leveret af savel JRS som af den kommunale hjemmehjadp. Greve
Kommunes tilgang kan illustreres i en tilpasset input-output model, som vist i
figuren nedenfor.
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Figur 5.4: Plg epakkei en input-output model

vV V.V V V V V¥

Hjadp til hdrvask mv.

Hjadp til tandbgrstning m.v.
Hjadp til amindelig hudpleje
Hjadp til negleklipning
Barbering

P&kl zedning / afklaedning
Hjedp til pdlaegning af makeup

INPUT | > OUTPUT

M &l saetninger Specifikation 1: Mad mv. ! Oplevet kvalitet

> Tilvejebring > Hjadptil tilberedning af morgenmad, » Maden virker appetitvaskkende
E'Ia:\rg:ﬁgl o9 anretning og opvask > Maden er anrettet pa en made, der er tilpasset
hjep til at 9 » Hjadptil tilberedning af varm mad fra borgerens behov
opretholde centralkakken Beskreven kvalitet
borgernes > Hjadp til tilberedning af aftensmed > Almindeige krav til hygigine skal vagre opfyldt
personlige
hygiejne og
sundhed

> Medinddrag Specifikation 2: Personlig hygiejne og Oplevet kvalitet
borgernei de velvarre
enkelte funk- » Medarbejderne opleves kvalificerede og
tioner > Hjadptil toiletbesgg behagelige

» Toneni dialogen er ligevaadig og tillids-
skabende. Borgere kan fravad ge medarbejderen
hvis”kemien” ikke passer

Beskreven kvalitet

» Opgaverne udfgres af tramede og erfarne
medarbejdere

> Plgjen skal udferes, s borgeren i videst muligt
omfang inddrages

Malbar kvalitet

» Hjadpen skal udferestil aftalt tid (indenfor +/- %2
time)

> Afvigelser paover ¥ time skal meddeles
borgeren

» Opgaverne udfgresi videst muligt omfang af
samme medarbejder

Figuren viser "Plejepakke C”, der omfatter madordning samt personlig plge.
Pakken er endvidere opdelt efter brugernes plejetyngde (fremgér ikke af
figuren). JRStildeles ikke borgere, der er visiteret til den mest intensive pleje.

Af figurens venstre side fremgar de overordnede masagninger for ydelsen samt
den konkrete ydelsesspecifikation. Af hgjre side fremgar det output, som
kommunen forventer leveres. For madordningen opererer man aene med
"oplevet” og "beskreven” kvalitet, mens man for personlig pleje ogsa opererer
med "malbar” kvalitet.

Arbegdsmilja

Arbejdsmiljget vurderes at vage stort set det samme for hhv. JRS og den
kommunale hjemmehjadp. JRS vurderer f.eks., at medarbejderne har samme ar-
bgjdstempo som de kommunalt ansatte. Dog naevner forvaltningen, at JRS
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medarbejdere muligvis har bedre arbejdsforhold, fordi koncernen har stor
erfaring med arbejdspladsvurderinger.

Kvalitetsmaling

Maling af kvalitetsniveau og opfalgning sker for savel JRS som den kommunale
hjemmehjadps vedkommende via forvaltningens centrale visitation,
stikpravekontrol samt brugerundersagelser. Der er sdledes ikke oprettet saalige
kvalitetssystemer hos nogen af leverandererne. JRS oplyser dog, at man selv
ville gennemfare kvalitetsundersggelser, hvis ikke kommunen gjorde det. Fra
andre serviceomrdder har JRS sdledes alerede en kvalitetsorganisation, der
kunne tragde til.

5.5.4. /ndringer i kvalitets- eller serviceniveau

Som beskrevet ovenfor fastlagde kommunen i forbindel se med udbudsprocessen
et ganske ngje specificeret kvalitets- og serviceniveau ved hjadp af saalige
rengaringsprofiler. Som udgangspunkt var der ikke tale om en andring |
niveauet, men derimod om fastlagggelse af et grundlag, der kunne sikre et
ensartet niveau uafhaangigt af leveranderen.

Det er sdedes indtrykket, at opstillingen af kvalitetsmd og prasise
specifikationer har medvirket til et generelt bedre og mere ensartet
kvalitetsniveau i den kommunale hjemmehjadp.

Som naevnt gennemfarte kommunen dog samtidig visse aandringer i det gnskede
kvalitets- og serviceniveau. Sdledes er niveauet far og efter indfarelse af frit-
valgsordningen ikke fuldt ud sammenligneligt. Den foreliggende analyse
sammenligner imidlertid ikke i saalig hg grad kvalitetsniveauet fer og efter
udbud-det, men fokuserer i hgjere grad pa en sammenligning pa tvaa's mellem
JRS og den kommunale hjemmehjadp. Det vurderes derfor, at disse forandringer
ikke pavirker den overordnede analyse i naevnevaadig grad.

5.5.5. Omkostninger

Forvaltningen angiver helt overordnet, at fritvalgsordningen har medfert eget
gennemsigtighed i savel tidsforbrug som omkostningsniveau  for
hjemmehjad pen.
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Det har ikke vaaet muligt at fa udleveret gkonomiske oplysninger vedrgrende
gkonomien i JRS Senior-Service. De fglgende vurderinger baseres derfor isaar
pa udsagn fra forvaltningen.

Direkte omkostninger

Langt den starste omkostning i hjemmehjadpen er lgnomkostninger.
Forvaltningen vurderer her, at der ikke er nogen vasentlig forskel pa
| anningerne hos JRS og hos den kommunale hjemmehjad p.

Faste omkostninger

Faste omkostninger (kapitalomkostninger) indgér for JRS vedkommende i de
samlede plgepakkepriser, kommunen afregner med. Der foreligger ikke
talmateriale, der belyser den kommunae hjemmehjadps kapitalomkostninger.
Det er sdledes ikke muligt at angive, hvor stor en andel af de samlede udgifter,
der udgeres af faste omkostninger.

Andet: Budgetover skridelsei to hjemmehjadpsomr ader

Det bgr navnes, at to af de tre hjemmehjadpsomrader (dvs. eksklusiv det
omrade, der indgar i caseanalysen) i 1999 forventes at fa en budgetoverskridelse
pai atca 8,8 mio. kr.

Sidst i 1999 har kommunen derfor politisk besluttet at man vil tildele alle fire
leveranderer pa hjemmehjadpsomradet i alt 4 mio. kr. ekstra i ar 2000 som
tillasgsbevilling. Herudover er det imidlertid forventningen, at de to kommunale
hjemmehjad psomrader, der har budgetoverskridelser, skal rette sig til. Sdledes
vil man i at skulle fjerne 12 fuldtidsstillinger (fortrinsvis ved naturlig afgang)
ved hvert af de to omrader.

Blandt arsagerne til de to omraders budgetoverskridelser fremhaever
omrédelederne selv fglgende faktorer:™

o Utilstrakkelig tid afsat til visse af de plejepakker, der skal leveres

e Stort udsving i antallet af visiterede opgaver (bl.a som felge af
konkurrencen fra JRS)

e Mange langtidssygemel dte

> Oplysningerne i dette afsnit er dels baseret pa interview med Greve Kommunes forvaltning,
dels pareferat af byradsmede d. 25/11 1999.
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o Ledelsesproblemer pa enkelte vagter
e Mange gvrige omstillingsopgaver.

Forvaltningen giver udtryk for, at situationen — i hvert fald delvist — haanger
sammen med tilpasningsproblemer i forbindelse med omlaggningen til en
aktivitetsorienteret styringsmodel. Man henviser f.eks. til at det ene af de tre
plgecentre ikke har haft problemer med at overholde den afsatte tid til
plejepakkerne. Forvaltningen fremhaaver desuden falgende forklaringer:

e Kommunen har haevet serviceniveauet i forbindelse med fritvalgsordningen
(bl.a. forbudet mod aflysninger), uden at tilstraskkelige midler er fulgt med.

e Som konsekvens af det ggede serviceniveau har hjemmehjad psomraderne
brugt (dyre) eksterne vikarer i stort omfang.

Forvaltningen vurderer, at omraderne har vaaret meget fokuserede pa kvaliteten i
ydelserne uden at have tilstrakkelig god styring af gkonomien. De to
kommunale hjemmehjedpsomréder har generelt ikke veaet tilstraskkeligt
omstillingsparate i forhold til den ny konkurrencesituation.

Man kan sdledes, jf. kapitel 2, tale om, at de to hjemmehjad psomréder ikke har
besiddet den forngdne dynamiske effektivitet til a imedekomme de
andringskrav, de er blevet pafert i forbindelse med indferelse af
fritvalgsordningen.

Som konsekvens af budgetproblemerne i 1999 ma de to plejecentre overfare ca.
2 mio. kr. af 2000-budgettet til 1999-budgettet (dette svarer til 3% af
budgetrammen for 2000). Ansvaret for at overholde budgetterne ligger siledes
primaat hos hjemmehjad psomraderne. Dog bidrager kommunen ogsa i et vist
omfang, bl.a. ved justering af enkelte pleepakker. Endvidere har forvaltningen
Ivagrksat en tadtere og mere |gbende kontrolfunktion. Tiltagene omfatter:

1. Skeapelse af kravene om indberetning til kommunens ordinsere budget-
opfalgning

2. Manedlig budgetopfalgning pa et mere detaljeret niveau end hidtil (tegttere
kontakt mellem kommunens og pl e ecentrenes gkonomimedarbejdere)

3. Bedre gkonomiske styringsredskaber til gruppelederne pa plejecentrene
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4. Forhgjelse af tiderne for to plejepakker (i forhold til hhv. de mest plejekrae
vende i dag- og nattimerne).™

En centra pointe i denne sammenhaang er, at styring af gkonomi og ressourcer
skal ga hand i hand med eventuelle kvalitetseendringer. Problemerne i Greve er
farst blevet synlige ved indferelse af fritvalgsordningen, fordi man her har
indfert enhedspriser koblet med klare kvalitetskrav.

5.5.6. Seerlig fokus pa den private leverander

Helt overordnet er der efter fritvalgsordningen kommet betydelig mere
opmaaksomhed omkring den kommunale hjemmehjadp end tidligere. Savel
forvaltningen som JRS fremhaever, at dette lasgger et markant pres pa JRS for, at
man leverer fejlfri service. Selv. mindre servicesvigt kan fa omfattende
konsekvenser i form af medieomtale, kundeflugt tilbage til den kommunale
hjemmehjadp m.v. Naturligvis gadder dette issar den personlige plgje, men JRS
vurderer, at svigt i forhold til den praktiske bistand ligeledes kan have
vidtragkkende konsekvenser.

5.5.7. Medarbejdernes motivation / kultur

JRS

JRS har, som udgangspunkt, rekrutteret sine medarbgidere blandt de
kommunale hjemmehjadpere. Lederen er dog hentet udefra. JRS oplyser, at
medarbejderne har samme grundlaeggende kvalifikationer som de kommunale
medarbegdere. Imidlertid har man hos JRS en fornemmelse af, at de personer,
der har sggt en stilling i privat regi, maske hgrer til de mere omstillingsparate.

Den kommunale hjemmehjadp
Hvad ang&r det kommunale hjemmehjadpsomrade, der er indgaet i denne
analyse, vurderes det, at fritvalgsordningen har medfart et vaesentligt kulturskift.

Omradelederen vurderer, at de kommunale medarbejdere tidligere godt kunne
fale, a det var besvaaligt at modtage nye addre. Man fik blot en ekstra
belastning.

1® Forvaltningen opfatter dette punkt som en serviceforhgjelse, idet andringen kommer til at
gadde al kommunens hjemmehjadp, dvs. 0gsa JRS.
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| dag er det lederens oplevelse, at medarbejderne bliver glade, nar de ”vinder