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Forord

I den seneste gkonomiaftale mellem regeringen og KL er det aftalt, at kommu-
nernes konkurrenceudsattelse skal stige betydeligt frem mod 2010. Med kom-
munalreformen er der skabt gode muligheder for systematisk at konkurrenceud-
sette opgaverne. Det kraever en malrettet indsats af alle, hvis mélsatningen skal
realiseres.

Formalet med at konkurrenceudseatte kommunale opgaver er at sikre, at opga-
verne loses bedst og billigst ved, at forskellige leveranderer kan konkurrere pa
pris og kvalitet. Det kan fore til lavere omkostninger, hejere kvalitet og nye
koncepter. Uanset hvem, der loser opgaven, er det altid den enkelte kommune,
som over for borgerne har ansvaret for, at de kommunale opgaver bliver udfort
tilfredsstillende.

Okonomi- og Erhvervsministeriet ivaerksatte i 2007 et projekt, hvor méalet var at
understotte oget konkurrenceudsattelse ved at udbrede konkret viden kommu-
nerne imellem om vellykket konkurrenceudszttelse af kommunale opgaver.

Projektet har veret forankret i Konkurrencestyrelsen. Projektets arbejdsgruppe
har desuden haft deltagere fra @konomi- og Erhvervsministeriets departement,
Erhvervs- og Byggestyrelsen og Danmarks Statistik.

Denne rapport indeholder resultaterne af projektets undersogelser og fremlaeg-
ger analyser af potentialer og barrierer for konkurrenceudsattelse. I rapporten
er der samtidig sat fokus pa 16 udvalgte cases som eksempler pa vellykket kon-
kurrenceudsettelse pa vasentlige omrader.

Det er habet, at rapporten kan virke som inspiration til eget konkurrenceudsat-

telse. Samtidig kan rapporten give Udbudsrédet en vidensplatform, nar radet
tager fat pa arbejdet med at fremme konkurrencen i den offentlige sektor.

God laeselyst!

Agnete Gersing
Direktor
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Kapitel 1
Resumeé og konklusioner

Formalet med at konkurrenceudsette offentlige opgaver er at sikre, at opgaverne
loses bedst og billigst.

Konkurrenceudsttelse betyder, at udferslen af opgaverne udsettes for en "mar-
kedstest” ved, at forskellige udbydere far mulighed for at konkurrere pé pris og
kvalitet om at udfere opgaven.

Konkurrenceudsattelse indebaerer sdledes ikke nogen praference for, om det er
private leveranderer eller kommunerne, der udferer opgaven. Det afgorende er, at
der er konkurrence mellem flere udbydere. Herved skabes bedre muligheder for
lavere omkostninger, hejere kvalitet og nye opgavelosninger, som kendetegner
markeder med effektiv konkurrence. Konkurrenceudsattelse skal sdledes ses som
et middel til, at opgaverne i kommunerne loses bedst og billigst.

I gennemgangen af de udvalgte cases, jf. kapitel 3, er der eksempler pa de gevin-
ster, som kommunerne har opnaet ved konkurrenceudsattelse.

Néar opgaverne konkurrenceudsettes, er det fortsat den enkelte kommune, som
over for kommunens borgere har ansvaret for, at de kommunale opgaver bliver
udfort tilfredsstillende — uanset hvem der udferer opgaverne. Kommunen star til
ansvar bade for den politiske prioritering og for at fastsatte den enskede kvalitet 1
udforslen af de enkelte kommunale opgaver.

Med kommunalreformen er der skabt nye muligheder og udfordringer i forbindel-
se med kommunernes opgavevaretagelse, herunder gode muligheder for systema-
tisk at konkurrenceudsette opgaverne. I den seneste gkonomiaftale mellem rege-
ringen og KL er det fastsat som mal, at kommunernes konkurrenceudszattelse skal
stige til 26,5 pct. 1 2010. I 2007 steg konkurrenceudsattelsesgraden med 2 pro-
centpoint til 23,7 pct. Det var et stort skridt i den rigtige retning. Men det kraever
fortsat en malrettet indsats, hvis malsatningen skal realiseres.

Formaélet med @konomi- og Erhvervsministeriets projekt er, at erfaringsudveks-
ling pé tveers af kommunerne kan vere med til at skabe aget konkurrenceudsattel-
se af kommunale opgaver og séledes medvirke til, at mélsaetningen effektueres.



Projektets hovedkonklusion er, at eget konkurrenceudsattelse iser forudsatter:
Politisk vilje
Opsamling af erfaringer om konkurrenceudsettelse

De undersogelser, som Konkurrencestyrelsen har foretaget i forbindelse med pro-
jektet, peger entydigt pa, at politisk vilje og opbakning er den vigtigste faktor for
oget konkurrenceudsattelse. For at fa et godt udbytte af konkurrenceudsattelser er
det samtidig centralt, at kommunerne bruger ressourcer til en systematisk opsam-
ling af erfaringer. Det gaelder bade gode og dérlige erfaringer fra egne konkurren-
ceudsattelser og erfaringer fra konkurrenceudsattelser i andre kommuner.

Der er store forskelle mellem omfanget af kommunernes konkurrenceudsettelse af
samme opgaver. Der er ikke noget, der tyder p4, at forskellen kan tilskrives struk-
turelle forhold. En undersegelse har vist, at der ikke er systematiske sammenhan-
ge mellem omfanget af kommunernes konkurrenceudsattelse og kommunernes
indbyggerantal, indkomstgrundlag, aldersfordeling og urbanisering (dvs. om kom-
munen er en land- eller en bykommune). Pa denne baggrund ma det konkluderes,
at der er et betydeligt potentiale for eget konkurrenceudszttelse.

En spergeskemaundersogelse hos kommunerne vedrerende barrierer for konkur-
renceudsattelse har vist, at der kun er to gennemgaende barrierer, som er fzlles
for relativt mange kommuner. Den ene barriere er manglende politisk vilje, idet
holdningen er, at opgaven skal udferes af kommunen selv. Den anden barriere er,
at kommunen ikke foretager vurderinger af, om opgaver er udbudsegnede. Der er
ikke andre barrierer for konkurrenceudsattelse, som er falles for mange kommu-
ner. De fleste kommuner oplever séledes ikke, at der fx er interne, markedsmeessi-
ge eller informationsmeessige barrierer.



Boks 1.1: Kommunal konkurrenceudsattelse
- potentiale og barrierer

« Der er et betydeligt potentiale for oget konkurrenceudsattelse. Det ses bl.a., at der er
meget store forskelle i omfanget af kommunernes konkurrenceudszttelse af samme
opgaver.

o letrelativt stort antal kommuner konkurrenceudszttes opgaver ikke, fordi det er den
politiske holdning, at opgaven skal udferes af kommunen selv.

. I mange kommuner konkurrenceudsattes opgaver ikke, fordi kommunen ikke fore-
tager en vurdering af opgavers udbudsegnethed, herunder vurdering af markedet for
mulige leveranderer og muligheder for ekonomisk gevinst.

« Der er ikke andre barrierer for konkurrenceudszattelse, som er faelles for mange
kommuner.

« Der er ingen systematisk sammenhang mellem konkurrenceudszattelsesgrad og
kommunekarakteristika som indbyggerantal, indkomstgrundlag, urbanisering og al-
dersfordeling.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens undersogelse af potentialer for konkurrenceudscettelse og Konkurrencestyrelsens
sporgesk lersogelse til ko ne om barrierer for konkurrenceudscettelse.

Den afgerende betydning af politisk vilje og opsamling af erfaringer om konkur-
renceudsattelse fremgar endvidere af en rakke cases' om konkurrenceudszattelse
pa vaesentlige omrader. Et grundigt forarbejde og et hgjt kommunikationsniveau er
imidlertid ogsa vigtige forhold.

1 o . .
De enkelte cases er neermere gennemgaet i kapitel 3.



Boks 1.2: Vigtige gennemgaende erfaringer for vellykket
konkurrenceudsezettelse

« Der skal vare politisk vilje og opbakning gennem hele konkurrence-
udsettelsesprocessen.
« Der skal foretages et grundigt forarbejde, herunder:
- Politisk fastleeggelse af serviceniveauet
- Pracis definition af opgaven
- Procedurer for lobende kvalitetskontrol
- Kilare regler for sanktioner ved misligholdelse
o Der skal vaere hejt kommunikations- og informationsniveau mellem alle parter.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens undersogelse af konkrete cases om konkurrenceudscettelse i kommuner.

Politisk vilje og opbakning

For at sikre en vellykket konkurrenceudsettelsesproces er det afgerende, at der er
en politisk vilje til at konkurrenceudsatte og politisk opbakning gennem hele pro-
cessen.

Politikerne skal prioritere de kommunale opgaver og fastleegge et service- og kva-
litetsniveau for de enkelte opgaver. Herefter er det vigtigt, at der blandt kommu-
nens politikere er bred enighed om, at konkurrenceudsattelse alene handler om at
fa udfert de pageeldende opgaver ’bedst og billigst”.

Politisk opbakning skaber desuden en positiv tilgang til konkurrenceudsettelses-
processen hos de involverede parter, herunder de kommunale medarbejdere.

Grundigt forarbejde

Det er nodvendigt med et grundigt forarbejde, inden kommunen beslutter, om en
opgave skal konkurrenceudsattes. Nar en opgave konkurrenceudsattes, er det vig-
tigt, at kommunen ngje har overvejet, hvordan dette skal ske.

I forarbejdet indgar undersegelser af mulige gevinster, og om de udvalgte opgaver
er egnet til konkurrenceudsettelse. Det vil bl.a. bero pa, om opgaven kan specifi-
ceres, og om opgaven kan udbydes i et konkurrencepraget marked med egnede
leveranderer. En kommune kan her fa nytte af andre kommuners erfaringer med
konkurrenceudszttelse pa omradet.

Det har i en raekke tilfaelde vist sig, at en grundig specifikation af de opgaver, som
kommunen overvejer at konkurrenceudsette, har resulteret i en rationalisering,
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som har givet kommunen vasentlige gevinster allerede inden konkurrenceudsaet-
telsen.

P& nogle omrader er der ikke et marked for de ydelser, som en kommune gerne vil
have. Kommunen kan her overveje at g sammen med andre kommuner for i fel-
lesskab at skabe volumen i opgaver, der skal konkurrenceudsettes. Dette kan gore
det attraktivt for potentielle leveranderer at udvikle koncepter for opgavelosnin-
ger.

Nar en kommune traeffer beslutning om konkurrenceudsettelse, er det vigtigt, at
udbudsmaterialet definerer den udbudte opgave precist, og at kommunen holder
fast 1 denne definition efter, at kontrakten er indgéet. Det betyder bl.a., at opgaven
bade lobende og afslutningsvis skal kvalitetssikres. Kontrakten skal indeholde de
nedvendige sanktionsmuligheder, og kommunen skal handle hurtigt og konse-
kvent i tilfaelde af misligholdelse.

Hojt kommunikations- og informationsniveau
Konkurrenceudsettelse kan resultere i intern modstand fra de kommunale medar-
bejdere. Erfaringerne viser, at abenhed omkring processen og tet dialog i hej grad
mindsker denne modstand. Desuden er det hensigtsmaessigt, at medarbejderne ik-
ke fratages eventuelle goder som folge af en eventuel virksomhedsoverdragelse.
De menneskelige og sociale aspekter, som en eventuel virksomhedsoverdragelse
indeberer, ma ikke undervurderes og skal derfor handteres med ansvarlighed og
respekt.

Alt i alt er et hejt kommunikations- og informationsniveau vigtigt i tilretteleeggel-
sen af konkurrenceudsattelsesprocessen.
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Kapitel 2
Potentiale og barrierer pa
tvaers af kommunerne

Mulighederne for at realisere mélet om sterre konkurrenceudsattelse athaenger
bl.a. af, hvorvidt der er potentialer og barrierer for konkurrenceudsattelse. Kon-
kurrencestyrelsens undersggelser peger pa, at der er et betydeligt potentiale for
oget konkurrenceudsattelse og kun fa gennemgaende barrierer, jf. nedenfor.’

Potentiale for konkurrenceudseettelse

For at vurdere potentialet for konkurrenceudsettelse er det vigtigt at se pa kom-
munernes udgifter pd de enkelte omrader i forhold til de samlede kommunale ud-
gifter til opgaver, der kan konkurrenceudsettes, jf. figur 2.1. Jo flere udgifter
kommunerne har pd de enkelte omréder, jo sterre potentiale er der for konkurren-
ceudsattelse.

2 . . .
En mere udforlig gennemgang af undersogelserne er foretaget i bilag 2.
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Figur 2.1: Udgifter til kommunale opgaver fordelt pa
hovedkontoomrader, 2006

4%
9%
Byudvikling, bolig- og
miljoforanstaltninger

5% Forsyningsvirksomheder mv.

Trafik og infrastruktur

139% Undervisning og kultur

Social- og sundhedsveesen

B Administration mv.

56%

Anm.:  Opgorelsen omfatter kun udgifter til opgaver, som kan konkurrenceudscettes. Kommunale udgifter til myn-
dighedsopgaver og andre opgaver (fx folkeskoler), som ikke kan konkurrenceudscettes, er derfor ikke
medtaget. Kommunale udgifter til overforselsindkomster er heller ikke medtaget.

Kilde: ~ Danmarks Statistik.

Som det fremgar af figur 2.1, er social- og sundhedsomradet det omrade, hvor
kommunerne har flest udgifter. Omradet udger godt halvdelen af de samlede kom-
munale udgifter til opgaver, som kan konkurrenceudszttes. Det storste delomrade
er pleje og omsorg af &ldre og handicappede, som udger 22 pct. af den del af de
kommunale udgifter, som kan konkurrenceudsettes. Ogsa opgaver inden for dag-
institutionsomradet er store. Der knytter sig derfor speciel interesse til potentialet
for konkurrenceudsattelse inden for social- og sundhedsomradet.

Dette forstaerkes af, at konkurrenceudszttelsen pa dette omrade er mindre end den

gennemsnitlige konkurrenceudsattelse af kommunale opgaver, jf. figur 2.2. Malt
med PLI® var den gennemsnitlige konkurrenceudsattelse for alle kommunale op-

1 bilag 2 er der neermere redegjort for PLI som mal for konkurrenceudscttelse. I det folgende anvendes PLI fra
2006 som et udtryk for konkurrenceudscettelsesgraden.
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gaver 20 pct. 1 2006, mens den gennemsnitlige konkurrenceudsettelse pa social-
og sundhedsomradet var 17 pct.

Der er ogsa relativt fa konkurrenceudsatte opgaver pa undervisnings- og kulturom-
radet, hvor den gennemsnitlige konkurrenceudsattelse er 12 pct. Udgifter til
kommunale opgaver pa dette omrade udger 13 pct., jf. figur 2.1.

Pa administrationsomradet udger udgifter til kommunale opgaver ligeledes 13
pct., jf. figur 2.1. Her er den gennemsnitlige konkurrenceudsattelse 21 pct. dvs.
nogenlunde svarende til den gennemsnitlige konkurrenceudsattelse af alle opga-
ver pa 20 pct., jf. figur 2.2.

Inden for omraderne byudvikling, bolig- og miljeforanstaltninger, forsyningsvirk-
somheder samt trafik og infrastruktur er der omvendt relativt mange opgaver, som
allerede konkurrenceudsettes. Den gennemsnitlige konkurrenceudsettelse inden
for disse omréader er henholdsvis 34 pct., 42 pct. og 26 pct. Disse omrader er imid-
lertid samtidig relativt sma, jf. figur 2.1. Tilsammen udger udgifterne pa disse om-
rader 18 pct. af de kommunale opgaver.

Figur 2.2: Konkurrenceudseettelsesgrad (PLI) pa forskellige
omrader, 2006
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Kilde:  Danmarks Statistik.

15



Inden for alle omrader er der betydelige forskelle mellem de kommuner, som kon-
kurrenceudsetter mest, og de kommuner som konkurrenceudsetter mindst.

Pa de mest konkurrenceudsatte omrader byudvikling og miljeforanstaltninger, for-
syningsvirksomheder samt trafik og infrastruktur varierer PLI mellem under 10
pct. og over 90 pct., jf. figur 2.2. Men ogsa pa de andre omrader er der betydelige
variationer i konkurrenceudszttelsen. Pa det store social- og sundhedsomrade va-
rierer PLI mellem 9 pet. og 30 pct.

Det indikerer, at der inden for alle omréder er et vesentligt potentiale for eget
konkurrenceudszttelse.

Potentialet for oget konkurrenceudsattelse ses klarest af spendet mellem kommu-
ner med hej og lav konkurrenceudszttelsesgrad inden for de enkelte hovedkonto-
omrader. Her er der formodning for, at kommuner med lav konkurrenceudsettelse
relativt enkelt vil kunne udbyde opgaver i hgjere grad pa grundlag af erfaringerne
fra kommuner med hej konkurrenceudsattelse.

Det vil dog til en vis grad kunne athange af, om der er forskelle mellem kommu-
nerne i kommunekarakteristika som indbyggerantal, indkomstgrundlag, urbanise-
ring, andel af unge og andel af @ldre, som gor, at nogle kommuner har vanskelige-
re ved at konkurrenceudsztte.

En undersogelse viser imidlertid, at kommunernes samlede konkurrenceudszttel-
sesgrad ikke har sammenhang med, om kommunen har et hejt eller lavt indbyg-
gerantal, et hejt eller lavt indkomstgrundlag og hej eller lav andel af unge/eldre.
Endvidere har kommunernes konkurrenceudsettelsesgrad heller ikke sammen-
hang med, om kommunen er en landkommune eller en bykommune (dvs. graden
af urbanisering).

I hovedsagen er der heller ikke nogen sammenhang mellem kommunernes kon-
kurrenceudsattelse inden for de seks hovedkontoomrader og de forskellige kom-
munekarakteristika. Der er dog en svag positiv sammenhang mellem hgj urbani-
seringsgrad og konkurrenceudszttelsesgraden for opgaver inden for byudvikling
m.m. og social- og sundhedsvaesen. Der kan ogsé konstateres en svag positiv
sammenhang mellem hgjt indkomstgrundlag og konkurrenceudsettelsen inden for
social- og sundhedsvasen.

Det er et mere kompliceret spargsmal, i1 hvilken udstraekning der ogsa mere gene-
relt er et potentiale for konkurrenceudsattelse inden for de enkelte hovedkontoom-
rader. Realisering af et sadan potentiale vil indebare, at alle kommuner skal kon-
kurrenceudsette flere opgaver. Dette er af serlig betydning pa hovedkontoomra-
derne social- og sundhedsveesen samt undervisning og kultur. Disse omréder ud-
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gor til sammen knap 70 pct. af de kommunale budgetter og har som navnt ovenfor
en relativ lav gennemsnitlig PLI.

For nogle opgaver péa disse omrader gelder, at de ikke umiddelbart kan konkur-
renceudsattes. Det skyldes bl.a., at der ikke i gjeblikket er et konkurrencepraeget
marked for udfersel af disse opgaver. Realisering af potentialet for konkurrence-
udsettelse af disse opgaver forudsatter derfor et videregaende forarbejde hos
kommunerne om bl.a. specificering af opgaver til konkurrenceudsattelse. Pa om-
rader, hvor der ikke er et marked for de ydelser, som en kommune gerne vil have,
kan kommunen overveje, om det er hensigtsmaessigt at gd sammen med andre
kommuner. Kommunerne kan her undersege mulighederne for i faellesskab at ska-
be volumen i opgaver, der skal konkurrenceudsettes. Dette kan gore det attraktivt
for potentielle leveranderer at udvikle koncepter for opgavelasninger.

Barrierer for konkurrenceudszettelse

Konkurrencestyrelsen gennemforte i 2007 en spergeskemaundersogelse med hen-
blik pa at kortlegge kommunernes praksis for konkurrenceudsettelse af de kom-
munale opgaver. Undersogelsen sogte forst og fremmest at afdekke eventuelle
barrierer for udbud. 63 af de i alt 98 kommuner besvarede sporgeskemaet.”

Politisk modstand og vurdering af opgavernes udbudsegnethed
Undersogelsen viser, at der ikke er bestemte barrierer for konkurrenceudsattelse,
som er faelles for alle kommuner. Dog synes kommunalpolitikernes indstilling til,
om en opgave skal udferes af kommunen eller eksterne leveranderer, at have en
vaesentlig betydning for konkurrenceudsattelsen i mange kommuner. Undersogel-
sen indikerer, at det i 60 pct. af kommunerne sker ofte eller af og til, at opgaver
ikke konkurrenceudsattes, fordi den politiske holdning er, at opgaven skal udferes
af kommunen selv, jf. figur 2.3.

4
De 63 kommuner har ikke besvaret alle sporgsmal. I nogle sporgsmal har der veeret mulighed for at svare: "Ved

ikke”. I det folgende er det for hver figur anfort i anmeerkninger, hvor mange kommuner der har forholdt sig til
det stillede sporgsmal.
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Figur 2.3: Vigtigste arsager til at opgaver ikke bliver
konkurrenceudsat
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Anm. 1:  QOverste bjeelke illustrerer svarfordelingen mellem de 34 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har for-
holdt sig til folgende sporgsmal: Oplever du, at kommunen har erkleret opgaver uegnet til udbud, fordi
opgaverne ifolge politikerne bor loses af kommunen og ikke af eksterne leverandorer?

Anm. 2:  Nederste bjcelke illustrerer svarfordelingen mellem de 43 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har
Jforholdt sig til folgende sporgsmal: Vurderer du, at kommunen undlader at udbyde opgaver, fordi kom-
munen ikke har overvejet, om opgaverne er udbudsegnede og derfor loser opgaverne internt som hidtil?

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Resultaterne af sporgeskemaunderseogelsen peger desuden pé, at der er potentiale
for sterre konkurrenceudsattelse, hvis kommunerne forud for en egentlig beslut-
ning om at udbyde en opgave afsetter flere ressourcer til vurdering af opgavens
udbudsegnethed. Undersegelsen indikerer, at opgaver ikke bliver konkurrenceud-
sat pa grund af manglende vurdering af opgavernes egnethed i knap halvdelen af
kommunerne, jf. figur 2.3. Fraver af sddanne analyser kan séledes betyde, at
kommunen ikke far afprovet nye opgaver.

De fleste kommuner oplever ikke, at der er interne, markedsmaessige eller infor-
mationsmaessige barrierer.

Undersogelsen indikerer endvidere, at ca. 35 pct. af kommunerne ikke har foreta-

get en vurdering af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed, og at godt 40 pct. kun
har foretaget en sddan vurdering i begreenset omfang. Kun i knap 25 pct. af kom-

18



munerne er der foretaget en vurdering af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed,
jf. figur 2.4.

Figur 2.4: Kommunernes vurdering af opgavers

udbudsegnethed
35%
42%
Nej
Ja, i vidt omfang
Ja, i begreenset omfang
23%
Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 47 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt sig

til folgende sporgsmal: Mener du, at kommunen lobende foretager en vurdering/gennemforer en forana-
lyse af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed?
Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Vurdering af mulige gevinster

Det er kun i fa kommuner, at det er fast praksis at undersgge, om der er gkonomi-
ske gevinster ved at lade eksterne leveranderer lose kommunernes opgaver. Un-
dersggelsen indikerer, at i mindre end 10 pct. af kommunerne foretages sadanne
undersoggelser altid. I lidt over halvdelen af kommunerne foretages underseggelse af
muligheder for gevinst ved konkurrenceudsettelse kun af og til eller sjeldent, jf.
figur 2.5.

Okonomiske eller kvalitetsmaessige gevinster har forholdsvis stor betydning for,
om en kommune gennemforer et udbud. Mange kommuner har oplyst, at opgaver
ikke er konkurrenceudsat, fordi det er uklart, om der er gkonomiske eller kvali-
tetsmaessige gevinster.
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Pé den baggrund er det overraskende, at undersegelser af gevinstmuligheder ved
konkurrenceudsettelse ikke i hejere grad er indarbejdet som en fast praksis i
kommunerne.

Figur 2.5: Kommunernes vurdering af muligheden for
okonomisk gevinst ved konkurrenceudseettelse

" 8%
14%

1 Ofte
Af og til
Sjeeldent

W Altid

39%
Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 51 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt sig

til folgende sporgsmal: Oplever du, at kommunen, inden en opgave udbydes, undersoger, om der er oko-
nomiske gevinster forbundet med at fa eksterne leverandorer til at lose kommunens opgaver?

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgesk dersogelse.

20



Kapitel 3
De udvaigte cases

Formal
I det folgende beskrives en raeekke cases, der belyser vellykkede konkurrenceud-
settelser.

Ved udvelgelse af casene har der vaeret fokus pé at videregive kommunernes erfa-
ringer bade generelt og i1 forhold til den enkelte opgave. Malet er at inspirere til
oget konkurrenceudsettelse og belyse omrader, hvor der er potentiale for at oge
konkurrenceudszttelsen.

Samtidig er det habet at give kommunerne mod pa at konkurrenceudsatte kom-
munale opgaver, der ikke tidligere har veret konkurrenceudsat. Derfor fokuseres
der pa, hvilke momenter der er afgerende for en vellykket konkurrenceudszttelse,
uanset om der er tale om et nyt omrade eller et omrade, hvor man tidligere har
konkurrenceudsat.

Metode

Casene er udvalgt, sa der er fokus pa omrader, hvor der isar er potentiale for eget
konkurrenceudsattelse. Der er desuden udvalgt cases inden for de omréder, hvor
der er storst variation mellem hgjeste og laveste konkurrenceudsettelsesgrad.

Konkret er casene udvalgt i henhold til neermere fastlagte kriterier, som gennem-
gas i bilag 1.

Indledningsvist blev de enkelte cases belyst gennem kommunernes egen beskri-
velse pa baggrund af spergeskemaer. Spergeskemaerne satte fokus pa erfaringer,
gevinster og barrierer ved konkurrenceudszttelse af den enkelte opgave. Efterfol-
gende blev oplysningerne i spergeskemaerne uddybet gennem personlige inter-
view med kommunerne, hvor bade den konkrete opgave og kommunens generelle
konkurrenceudsattelsespolitik blev gennemgaet.

Det skal for god ordens skyld bemerkes, at beskrivelserne af de enkelte cases ale-

ne bygger pa kommunernes egne vurderinger, og der kan derfor vere oplysninger,
som ikke alle parter er enige i.
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3.1 BESKAFTIGELSESOPGAVER | ODENSE
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er bedre medarbejderudvikling og kompe-
tenceloft. Samtidig er der skabt overblik over, hvilken pris og kvalitet der kan le-
veres pa beskeeftigelsesmarkedet. Udlicitering af opgaven har skabt nye kontakter
og netveerk og har dermed givet kommunen inspiration.

Odense Kommune: Gode rad

«  Skaf politisk opbakning og bemyndigelse til at udfere udbuddet.
. Brug tid pa kravspecifikationen ift. de udbudte opgaver.
. Afsat eget fagpersonale til udbudsprocessen.
. Overvej at oprette en projektorganisation.
«  Opstil realistiske forventninger til effekten af udbuddet.
« Udarbejd udbudsmateriale, der indeholder oprationelle og
objektive tildelingskriterier.
« Overvej rammeaftaler, hvor kommunen ensker fleksibilitet i indkebsvolumen.

Politik

I Odense Kommune har byradet en malsatning om konkurrenceudsattelse og en
udbudspolitik. Kommunens servicestrategi skaber opmarksomhed omkring ind-
dragelse af private leveranderer samt alternative konstruktioner. Der er oprettet et
”Udviklingsforum” med deltagelse af det private erhvervsliv.

Udbuddet

Odense Kommune valgte 1. januar 2008 at udbyde opgaver i forbindelse med ak-
tiveringstilbud, herunder jobformidling. Udbuddet var et redskab til at opnd den
okonomiske mest fordelagtige losning ved varetagelse af de konkrete opgaver pa
beskeeftigelsesomradet. @Onsket var desuden at skabe konkurrence pa omradet og
derigennem opna en sterre variation i opgavelesningen.

Ved udbud af kommunale opgaver far rette forvaltningsmyndighed — i dette til-
feelde bestillerenheden i Jobcenter Odense — bemyndigelse af politikerne til at til-
dele opgaven til de bedste og billigste leveranderer. Gennem dialog mellem for-
valtning og politikere vises de politiske malsatninger udadtil.
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Kontrakten
Opgaven er udbudt som en rammeaftale, og kommunen skal derfor kun fastlaegge
de overordnede betingelser, der skal galde i kontraktperioden. Kommunen far
derved mulighed for at udnytte kontrakten efter behov inden for kontraktens ram-
mer og lobetid.

Den private leverander skal levere beskaftigelsesfremmende foranstaltninger for
ledige. Konkret skal leveranderen bl.a. serge for folgende: Jobformidling, social
og sundhedsforleb, erhvervsrettet afklaring samt personlig og faglig afklaring.

Gevinster

Udbuddet har skabt sterre fokus pa effekterne af de udbudte opgaver og evalue-
ring af, om de enskede mal bliver opfyldt. Internt i Jobcenter Odense har udbuddet
fort til medarbejderudvikling og kompetenceloft, da medarbejderne lerer nye ar-
bejdsmetoder som folge af samarbejdet med den private leverander.

Odense Kommune har opnéet et bredere netvark af virksomheder via de private
leveranderer, hvilket har skabt helt nye kontakter og givet kommunen nye input i
opgavelgsningen.

Barrierer

Der er tale om 4. gangs udbud, og kommunen er derfor ikke stodt pa sterre barrie-
rer. Erfaringer fra tidligere udbud har givet medarbejderne de nedvendige kompe-
tencer, og fastsattelse af kravspecifikationen i udbudsmaterialet er blevet mere
maélrettet og praecis.

Der har dog varet enkelte mindre barrierer i forhold til tilbudsgivere. Nogle til-
budsgivere kan have problemer med afgivelse af korrekte tilbud pga. udbudsmate-
rialets kompleksitet. Problemerne er dog i de fleste tilfaelde athjulpet via informa-
tionsmeder og spergerunder.

Erfaringer/anbefalinger

Udbud skaber storre valgfrihed blandt ydelser og leveranderer, hvilket ogsa med-
forer, at bade markedet og markedsprisen afpreves. Der er mulighed for at skabe
bedre kvalitet gennem konkurrencen, da markedet holdes til ilden, samtidig med at
der lebende tiltrackkes ekspertise til omradet.

Udbudsmaterialet skal udformes paedagogisk, idet det juridiske sprog kan skabe

usikkerhed og forvirring blandt tilbudsgiverne. Konkret kan upracise eller vanske-
lige formuleringer i udbudsmaterialet fore til, at ordregiver ma se bort fra tilbud,
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hvis de viser sig at vaere 1 strid med de opstillede krav. Den enskede konkurrence
kan dermed blive forringet.

Odense Kommune kan anbefale, at der startes i god tid, og at der bruges lang tid
pa at udarbejde kravspecifikationen, sé det er helt klart, hvilken ydelse der enskes.
Det er afgerende, at der opstilles realistiske forventninger til effekterne af udbud-
det, og at der er klare mal for, hvad leveranderen skal levere.

\Kontraktperiode: 01.01.2008-31.12.2009 Beskeeftigelsesordninger — funktion 5.98
+ evt. 2 drs forlengelse PLL pet.

\Kontraktveerdi: ca. 14 mio. kr. 100

\Kontaktperson: Bestillerchef 90 4

\Soren Heide Petersen 80

e-mail: shep@odense.dk 70

60
50 q
40 ———
30 1
20 ———
10 4

0

Odense Kommune Gns. for alle kommuner
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3.2 DANSK-UDDANNELSE FOR VOKSNE
UDLZANDINGE | ODENSE KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er, at kommunen har faet overblik over pris
og kvalitet pa markedet, hvilket har stor betydning for kommunens okonomi. Sam-
tidig er der skabt lige og fair konkurrence mellem alle interesserede leverandorer
pa omradet for dansk-uddannelse.

Odense Kommune: Gode rad

« Serg for politisk opbakning til udbuddet.

« Start forarbejdet til udbuddet i god tid.

o Beskriv ydelsen fyldestgerende og praecist i kontrakten.

« Skab fokus og klare regler omkring de ansvarsomrader, opgaven indeholder.
« Serg for at kvalitetssikre bade lobende og afslutningsvis.

Politik

I Odense Kommune har byradet en malsatning om konkurrenceudsattelse og en
udbudspolitik. Kommunens servicestrategi skaber opmarksomhed omkring ind-
dragelse af private leveranderer samt alternative konstruktioner. Der er dertil op-
rettet et “Udviklingsforum” med deltagelse af det private erhvervsliv.

Udbuddet

For at sikre en lige og fair konkurrence mellem alle interesserede sprogcentre, of-
fentlige uddannelsesinstitutioner og private udbydere valgte Odense Kommune for
2. gang at udbyde danskuddannelse af voksne udlendinge. Kommunen eonskede at
fa et overblik over pris og kvalitet pad markedet.

Kontrakten

Kommunen og den private leverander indgik kontrakt i form af en rammeaftale
med underliggende delaftaler for delperioder i kontrakten. Ifelge kontrakten skal
den private leverander levere alle dansk-uddannelser inklusiv integreret undervis-
ning i kultur- og samfundsforstaelse for voksne udlaendinge.

Gevinster

Da de forskellige tilbud indeholder forskellige forslag til undervisningsmetoder og
tilbyder forskellige faciliteter, har konkurrenceudsattelsen abnet op for fornyelse
pa omradet.
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Desuden har konkurrenceudsettelsen skabt overblik over opgavens markedspris.

Barrierer

Der har isaer ved den forste udbudsrunde veret modstand fra en fagforening angé-
ende virksomhedsoverdragelse, hvilket blev lost gennem dialog. Efterfelgende
blev det aftalt, at den vindende tilbudsgiver skulle overtage den tidligere leveran-
dors medarbejdere.

Kommunen har oplevet utilfredshed fra borgere angéende tab af kursusmilje hos
den tabende tilbudsgiver. Dette er lost gennem dialog mellem kommunen, borger-
ne og sprogskolerne. Endvidere blev kursusmiljeet bevaret for de borgere, der har
frit valg af leverander, idet den tabende tilbudsgiver fandt en mulighed for at blive
pa markedet med en anden ’ansvarskommune’.

Perioden op til og efter et dansk-uddannelsesudbud skaber uro bade i lerer- og
kursistkredse, som kan resultere i en ringere kvalitet i undervisningen mv. Kon-
traktperioden vil fx for en stor del af kursisternes vedkommende ophere midt i de-
res uddannelsesforleb, saledes at de ma téle afbrydelse af dette pd grund af leve-
randerskift.

Erfaringer/anbefalinger
Der er tale om et omrade, hvor en del af borgerne frit kan velge leverander, hvil-
ket kan reducere de gkonomiske gevinster ved udbuddet.

Det er vigtigt at pracisere udbudsmaterialet og eksempelvis medtage deltaljerede
administrative procedurer, sd kontraktrammerne er fuldsteendig klare. Struktur i
forarbejdet er afgerende. Alle i udbudsprocessen skal kende grundbegreberne, sa
det sikres, at der leveres de rette ydelser.

Der skal vaere klare regler om, hvilke ansvarsomrader opgaven indeholder.
Det kan anbefales, at udbuddet starter i god tid (bl.a. har leererne lange opsigelses-
varsler). Politisk opbakning til udbuddet er af afgerende betydning for en vellyk-

ket udbudsproces. Desuden er det vigtigt, at opgaven prioriteres, og at den levere-
de ydelse bade lebende og afslutningsvis kvalitetssikres.
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\Kontraktperiode: 01.08.2007-31.07.2010
+ evt. 1 drs forlengelse

\Kontraktveerdi: ca. 50 mio. kr.

+ ca. 18 mio. kr. ved 1 drs forlengelse

IKontaktperson: Jurist Berge Hansen,

le-mail: boeh@odense.dk

PLI, pct.
100 q
90 -
80
70 A
60

Bl.a. beskeeftigelsesordninger — funktion 5.98

50

40 ~
30 ~
20 1
10 4

Odense Kommune

Gns. for alle kommuner
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3.3 JOBPLACERING AF FLYGTNINGE OG
INDVANDRERE | ARHUS KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er storre fleksibilitet og udvikling af nye
koncepter. Samtidig har kommunen rationaliseret egne sagsgange. Kommunen
slipper desuden for medarbejder- og lonforpligtelser, hvilket er scerligt gunstigt
ved storre konjunkturcendringer.

Arhus Kommune: Gode rad

« Informer egne medarbejdere om udbudsprocessen.

. Overvej rammeaftaler, hvis behovet for ydelsen kan variere.

. Lag vagt pa, hvilken leverander der kan opna de bedste resultater pa lang sigt.

« Serg for, at savel kommunen som den private akter har en central kontaktperson.

Politik

Arhus Kommune har en generel konkurrenceudszttelsespolitik, hvor der er fokus
pa at inddrage eksterne leveranderer. Byradet vedtog i 2001 et konkret mal om at
oge beskaftigelsesgraden for etniske grupper. Der var i det vesentligste tale om
en ny jobplaceringsopgave, som der ikke tidligere var afsat eremerkede ressour-
cer til.

Udbuddet

Byradet valgte i 2004 at sende jobplacering pa integrationsomradet i udbud for 2.
gang. Gennem konkurrence og metodeudvikling enskede man at forbedre opgave-
losningen i forbindelse med private jobplaceringer af flygtninge og indvandrere
for derved at oge beskaftigelsesgraden blandt disse. Det pgede fokus pad omradet
resulterede i tilforsel af flere ressourcer.

Kontrakten

For at skabe mere fleksibilitet i omfanget af ydelsen blev der indgéet kontrakt med
flere aktorer i form af en rammeaftale. Arhus Kommune har saledes mulighed for
at udfolde aftalerne efter behov. Rammeaftaler med de private akterer giver forsy-
ningssikkerhed for kommunen. Kommunen har dernaest hverken medarbejder- el-
ler lonforpligtelser, hvilket specielt er gunstigt ved sterre konjunkturudsving.

Ifolge kontrakten har den private akter til opgave at jobplacere flygtninge og ind-

vandrere i private virksomheder med henblik pa selvforsergelse. Den enkelte bor-
ger har dog stadig en kommunal sagsbehandler tilknyttet. Opgaven for akteren be-
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star overordnet i at identificere de barrierer, som hindrer den enkelte borger i at
komme i arbejde. Samtidig skal den private akter samarbejde med den enkelte
borger om at finde og udnytte relevante jobmuligheder.

Gevinster

Da opgaven ikke tidligere blev udfert mélrettet af kommunen, er det ikke mulig
direkte at ssmmenligne omkostningerne. Der er tale om et pionerarbejde, hvor der
er blevet udviklet nye koncepter.

De private aktorer er, efter kommunes vurdering, gode til at nedtone borgernes
nogle gange urealistiske jobforventninger. Undersogelser har vist, at borgerne er
tilfredse med den service, de far hos de private akterer. Borgerne foler sig godt
behandlet og uden for “kommunal sagsbehandling”. Generelt har anvendelse af
private akterer fuldt ud levet op til kommunens forventninger.

Kommunen har som folge af udbudsprocessen faet lejlighed til at gennemga egne
sagsgange og hensigtsmassigheden af disse.

Barrierer

Arhus Kommune har oplevet mindre intern modstand ved dette 2. gangs udbud
end forste gang, jobplaceringsopgaven blev udbudt. Navnlig de kommunale sags-
behandlere kan have skepsis til eksterne leveranderer. Barriererne overvindes
gennem information om udbudsprocessen og intern kommunikation rettet mod
medarbejderne. Desuden har praktisk anvendelse og erfaring afmystificeret brugen
af eksterne leverandorer.

Erfaringer/anbefalinger

Arhus Kommune har gjort den erfaring, at nogle eksterne sagsbehandlere er gode
til at fa borgerne hurtigt i job, men ikke nedvendigvis til leengevarende/varig an-
settelse. Ved evaluering af ordningen vil kommunen derfor legge vagt pa de
langsigtede virkninger af udliciteringen.

Det er vigtigt, at kontraktens betalings- og honoreringsmodel pa den ene side er sa
enkel som mulig at administrere, og pé den anden side indeholder et incitament for
den private akter.

Det er ifolge Arhus Kommune vigtigt, at det fremhaeves i kontakten, at den private

aktor ikke kan opna honorar og/eller bonus ved ansettelse af borgeren i egen virk-
somhed.
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For at sikre det bedst mulige samarbejde med den private leverander ber der vere

udpeget en central kontaktperson hos begge parter.

\Kontraktperiode: 01.08.2004-01.08.2006

+evt. 2 x I drs forlengelse.

Beskeeftigelsesordninger — funktion 5.98

PLI, pet.
\Kontraktveerdi: ca. 13 mio. kr. 100
\Kontaktperson: Leder af bestillerenheden 90
\Birgitte Pedersen, 80
le-mail: bip@ama.aarhus.dk ;g
50
40
30
20
104
0

Arhus Kommune

Gns. for alle kommuner
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3.4 DRIFTEN AF PLEJECENTER | SOLR@D KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelse i form af udlicitering af halvdelen af det
kommunale plejecenter er sund konkurrence mellem kommunen og den private
leverandor. Ved at opdele plejecentret i to halvdele skabes der incitament for beg-
ge parter til lobende at udvikle bade servicen og kvaliteten for borgerne.

Solrad Kommune: Gode rad

« Serg for, at der er politisk opbakning til konkurrenceudszttelse.

. Fastyr pa alle detaljer i kontrakten.

« Skab et hejt informationsniveau gennem hele udbudsprocessen.

. Hav lebende fokus pé at skabe konkurrence.

« Serg for, at kontrakten indeholder plads til fleksibilitet.

. Skab fokus pa omkostninger og levering af det aftalte, navnlig den aftalte kvalitet.

o Serg for, at alt er medtaget i kontrakten, idet lobende samarbejde ikke er nok.

. Tag fra begyndelse stilling til reekkevidden af samarbejdet med den private leveran-
dor.

Politik

Solred Kommune har igennem mange ar haft fokus pa konkurrenceudsettelse.
Der er lobende tiltag til nye udbud, dog med fokus pa, at kommunen ofte selv skal
deltage 1 konkurrencen gennem afgivelse af kontrolbud. Der er bred politisk op-
bakning til konkurrenceudsattelse.

Udbuddet

Solred Byrad tog i 2003 initiativ til at udbyde den ene halvdel af driften af kom-
munens nye plejecenter. Driften af den anden halvdel varetager kommunen selv.
Driften blev opdelt for at modvirke, at det kommunale monopol blev erstattet med
et privat monopol. Borgerne skal frit kunne veelge mellem to ligeverdige organi-
sationer. Samtidig var ensket at skabe sund konkurrence mellem den private og
den kommunale del under de samme ekonomiske vilkar.

De to centre, hvor det ene er udliciteret, er placeret i samme bygning, men med

forskellig administration, leder og beboerkreds.

Kontrakten
Den private leverander skal drive to boenheder med hver seks boliger til demente
og tre boenheder med hver 10 boliger. Kontrakten indeholder en detaljeret kvali-
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tets- og opgavebeskrivelse, men der laegges i det daglige vagt pa, at plejecentret
drives med sund fornuft. Der er etableret et koordinationsforum med direkteren fra
det private firma, direkteren fra kommunen, ledelserne fra den private og kommu-
nale del samt kommunens bestillerchef. Hvert kvartal dreftes status, og hvordan
der kan ske forbedringer.

Gevinster

Den private leverander og kommunen har lert meget af hinanden ved at udfere de
samme opgaver pa samme tid. De to parter udforer opgaverne pa forskellige ma-
der, men brugertilfredshedsundersegelser konstaterer, at 90 pct. af beboerne er til-
fredse med den behandling de far, uanset hvilken del de herer til. Den private le-
verander har i hejere grad end kommunen fokus pa udvikling. Kommunen har
derimod mere fokus pa at skabe en hjemlig stemning for beboerne. Det betyder
dog ikke, at der ikke er udvikling i den kommunale del og hjemligt i den private
del. Forskellene i prioritering henger imidlertid ikke umiddelbart sammen med,
om centret har offentlig eller privat status.

Barrierer

Risikoen for medarbejderutilfredshed blev undgaet gennem et hejt informations-
niveau, hvor kommunen gjorde meget ud af at forklare medarbejderne om konse-
kvenserne ved udbuddet. Der var stor abenhed om, hvor den enkelte medarbejder
skulle placeres efter udliciteringen, og der blev ikke lagt skjul pa, hvem der vandt
opgaven. Medarbejderne har senere skiftet fra den private til den offentlige del og
omvendt.

Erfaringer/anbefalinger

Ved kun at udlicitere den ene halvdel af plejecenteret er der lebende fokus pa
konkurrencen, hvilket skaber udvikling og kvalitet. Bdde den private del og den
kommunale del ensker at vare de forende inden for omradet, og der er derfor altid
et incitament til at udvikle bade servicen og kvaliteten for beboerne.

Det er afgerende at vere pracis med kontraktformen i forhold til reekkevidden af
det samarbejde, kommunen ensker med den private. Forhold af vasentlig okono-
misk betydning skal desuden nedfzldes skriftligt, men kontrakten ma ikke blive sa
sn@rende, at leveranderen hindres i at gore det fornuftige.
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\Kontraktperiode: 01.10.2003-30.09.2007
+ evt. 2 drs forlengelse

\Kontraktveerdi: ca. 20 mio. kr. drligt
\Kontaktperson: Direktor Svend Tabor,
le-mail: st@solrod.dk

Pleje og omsorg mv. af eeldre og handicappede — funktion 5.32
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Gns. for alle kommuner
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3.5 DRIFTEN AF TRE OMSORGSCENTRE | GRIBSKOV
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er bade okonomiske og kvalitetsmeessige ge-
vinster. Samtidig har samarbejdet mellem kommunen og den private leverandor
Jort til udvikling og preecisering af omradet til gavn for borgerne. Udliciteringen
har skabt storre klarhed og fokus pa kerneomradet.

Gribskov Kommune: Gode rad

. Foretag et tilbundsgaende forarbejde, inden kontrakten udbydes.

« Definer ydelsen precist, og revurder kravspecifikationen lebende.

« Serg for et hgjt kommunikationsniveau.

«  Vurder lobende mulighederne for konkurrenceudsettelse pa alle omrader.

» Udarbejd klare mal for kvalitetsstandarden i kontrakten.

« Sarg for en klar rollefordeling mellem leveranderen og kommunen.

- Opbyg en intern organisering og kultur, der stiller skarpt pa styring, enhedsomkost-
ninger mv.

Politik

Gribskov Kommune har i byradet vedtaget en generel udbuds- og partnerskabspo-
litik, hvorefter alle omrader inden for en kortere arreekke skal gennemgés for at
vurdere mulighederne for og fordelene ved konkurrenceudsattelse. Kommunen
har en ikke-ideologiseret tilgang til offentlig-privat samarbejde, og der er generel
opbakning fra politikerne.

Udbuddet

Den brede tilslutning til konkurrenceudsattelse har medfort, at den tidligere Gree-
sted-Gilleleje Kommune, nu Gribskov Kommune, i 2006 sendte driften af tre om-
sorgscentre 1 offentligt udbud for 3. gang. Det politiske fokus for udbuddet var ef-
fektiv serviceleverance.

Gribskov Kommune havde fokus pa, at den enskede ydelse var veldefineret og
pracist beskrevet i udbudsmaterialet, hvilket har stor betydning for udbudsproces-
sen og den efterfolgende kontraktindgéelse. Der blev ved tildeling af kontrakten
lagt stor veegt pa kvalitet.

Forud for selve udbudsprocessen blev der lagt vaegt pa dialog og kommunikation
med mulige leveranderer.
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Kontrakten

Den private leverander skal foresta driften af omsorgscentret, herunder sta for at
levere de visiterede ydelser i form af bl.a. pleje, sygepleje, madservice og rengo-
ring. Herudover skal leveranderen serge for trivsel og sikre tilbud om dagcenter
og aktiviteter for centerborgerne, cafédrift samt treening.

Det traditionelle udbud blev samtidigt kombineret med en partnerskabsaftale mel-
lem leveranderen og kommunen, som betyder, at leveranderen forpligter sig til at
deltage i et udviklingsfallesskab med kommunen og andre leveranderer.

Gevinster

Udbuddet har fort til praciseringer og tilpasninger af opgaver og ydelser, som har
bidraget til storre klarhed og skabt fokus pa kerneomradet. Der har bade veret
okonomiske og kvalitetsmessige gevinster. Serligt de ekonomiske gevinster
(bruttogevinst pa 5 mio. kr. arligt) er en positiv overraskelse for kommunen, da de
ikke havde forventet skonomiske gevinster ved 3. gangs udbuddet. Det er ligele-
des lykkedes kommunen at fastholde serviceniveauet.

Barrierer

Da der var tale om et 3. gangs udbud, stedte kommunen ikke pa betydelige barrie-
rer. Kommunen mener ogsé, at den ukomplicerede udbudsproces skyldes, at der
var et hojt kommunikationsniveau mellem alle parter.

Erfaringer/anbefalinger

Det er vigtigt at lave et grundigt forarbejde for at sikre, at de styringsmaessige,
okonomiske og kvalitetsmessige gevinster opnds. Derudover kan Gribskov
Kommune anbefale, at der i forhold til det enkelte omsorgscenter alene indgas
kontrakt med én hovedleverander, da dette skaber entydighed omkring ansvar og
samarbejde.

For at sikre den efterfolgende fremdrift og det gode samarbejde mellem kommune
og leverander anbefales endvidere, at der er klare regler for aftholdelse af mader pa

forskellige niveauer.

Offentlig-privat samarbejde er efter Gribskov Kommunes opfattelse egnet til alle
omrader.
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\Kontraktperiode: 01.04.2006-31.03.2011 Plejehjem og beskyttede boliger — funktion 5.34

+ evt. 3 drs forlengelse.

\Kontraktveerdi: ca. 60 mio. kr. PLI, pet.
\Kontaktpersoner: Sundhedschef Steen Haumark, 100 -
le-mail: shoum@gribskov.dk og 90
Teamleder Mette Bierbaum, 80 7
e-mail: mebie@gribskov.dk 6732 |
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Gribskov Kommune Gns. for alle kommuner
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3.6 SOCIALFAGLIGE TILSYNSOPGAVER | AALBORG
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen af tilsynsopgaven er en okonomisk besparel-
se for kommunen og aget kvalitet. Det private tilsyns uafheengighed af forvaltnin-
gen, herunder den kommunale myndighedsopgave, har fort til stor tilfredshed. Fo-
kus pa kerneydelsen hos den private leverandor er af stor betydning for kvaliteten
og serviceniveauel.

Aalborg Kommune: Gode rad

« Definer den udbudte ydelse grundigt.

- Skab dialog mellem kommunen og leveranderen inden for kontraktens rammer.

. Skab uathzngighed mellem kommunale myndigheds- og tilsynsopgaver.

. Etabler et godt samarbejde mellem kommunen og den private leverander bade pa
det faglige og personlige plan.

Politik

Der er bred politisk opbakning til konkurrenceudsattelse i Aalborg Kommune.
Kommunen gér altid efter det bedste og billigste, og erfaringen er, at der ofte er
besparelser ved at bringe kommunale opgaver i udbud. Som en del af kommunens
servicestrategi er der udpeget omrader, hvor der inden for en naermere fastlagt pe-
riode skal ske konkurrenceudsattelse.

Udbuddet

For at skabe uafthengighed mellem tilsyn og forvaltning valgte Aalborg Kommune
at udbyde deres socialfaglige tilsynsopgave i 2007. Kommunen afgav ikke kon-
trolbud, da formalet med udbuddet var at inddrage eksterne leveranderer pa omra-
det.

Udbuddet skete bl.a. i forbindelse med overtagelse af amtslige institutioner og til-
synsopgaver pa private opholdssteder samt botilbud for voksne. Kommunen blev
herved opmerksom pa de habilitetsproblemer, der kan skabes, nar en kommune
forer tilsyn med egne institutioner.

Kontrakten
Ifolge kontrakten skal den private leverander fore tilsyn med kommunens institu-
tioner, private botilbud for voksne og socialpeedagogiske opholdsteder.
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Gevinster

Varetagelse af de kommunale tilsynsopgaver er bl.a. udbudt ud fra et enske om, at
kvaliteten i tilsynsrapporterne bliver hejere, idet der er mere fokus pa kerneydel-
sen hos en privat leverander. Dette onske ses til en vis grad indfriet. Det afgerende
er, at kommunen forholder sig kritisk til tilsynsrapporterne for at varetage deres
myndighedsopgave. De enkelte institutioner far derfor direkte respons fra kom-
munen som opfelgning pa rapporten udarbejdet af den private leverander. Rolle-
fordelingen mellem kommunens myndighedsopgave og leveranderens tilsynsop-
gave er klar.

Gevinsten ved adskillelse mellem myndighed og tilsyn har ogsa fert til stor til-
fredshed hos institutionerne. Institutionerne er interesseret i et sa struktureret til-
syn som muligt, hvilket er opnéet. Der har alene varet positiv stemning over for
udliciteringen af tilsynsopgaven.

Barrierer

Der var ikke umiddelbart et marked for den udbudte opgave, hvilket resulterede i
stor usikkerhed om, hvorvidt der var egnede leveranderer. Problemet blev dog last
ved at sege erfaring hos andre forvaltninger, hvor man havde erfaringer med ud-
bud af tilsynsopgaver.

Kommunen havde desuden problemer med beskrivelse af den udbudte ydelse.
Frem for at beskrive ydelsen i detaljer med et tilsyn baseret pa tjekskemaer og fa-
ste kontrolpunkter valgte kommunen at tage udgangspunkt i et dialogbaseret til-
syn, som inden for kontraktens rammer lgbende kan udvikles i samarbejde mellem
leveranderen, kommunen og de institutioner, der fores tilsyn med.

Erfaringer/anbefalinger

Et teet samarbejde med tilsynsleveranderen inden for kontraktens rammer er vig-
tigt, og der skal bade pa det faglige og personlige plan skabes et godt samarbejde
mellem de to parter.

Fokus pa skellet mellem myndighedsopgaven, som kommunen varetager, og den
private leveranders observationer, anbefalinger og indsamling af oplysninger fra
institutionerne er afgerende.

Aalborg Kommune kan anbefale, at man udnytter de muligheder for dialog, der er

inden for kontraktens og udbudsreglernes rammer, isar pd omrader, hvor der ikke
er erfaringer med udlicitering.
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\Kontraktperiode: 01.04.2007-01.04.2010
+ evt. 1 drs forlengelse
\Kontraktveerdi: ca. 4 mio. kr.

+ ca. 1,5 mio. kr. ved 1 drs forlengelse
[Kontaktperson: Kontorchef Allan
\Ramsgaard,
le-mail: ar-fb@aalborg.dk

PLI, pet.
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3.7 TILSYNSOPGAVER EFTER SERVICE- OG
RETSSIKKERHEDSLOVEN | KOBENHAVNS
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er veesentlig videreudvikling af tilsynskon-
ceptet med fokus pa kerneydelserne pleje og omsorg. Udliciteringen af tilsynsop-
gaven sikrer uafheengighed via BUM-modellen, hvilket skaber storre tilfredshed
og tryghed hos udforedelen og borgerne. Kommunen har opndet besparelser samt
en hajere kvalitet og udvikling pa tilsynsomradet.

Kebenhavns Kommune: Gode rad

« Lad en effektivt ledet arbejdsgruppe i kommunen, der bestar af alle relevante faglige
kompetencer, forberede udbuddet.

- Skab fokus pa kerneydelsen og definer denne fra begyndelsen.

« Serg for, at kontrakten sikrer forsynings- og kvalitetssikkerhed.

Politik

Der er generel fokus pa konkurrenceudsettelse i Kebenhavns Kommune, og
kommunale opgaver sendes derfor rutinemassigt i udbud. Der er ligeledes bred
politisk opbakning til konkurrenceudsattelse.

Udbuddet

12006 blev der under omfattende presseomtale konstateret visse mangler i det hid-
tidige tilsyn med plejehjem i kommunen. Anledningen blev benyttet til at lave en
vaesentlig videreudvikling af tilsynskonceptet. Sundheds- og Omsorgsudvalget be-
sluttede derfor, at udferelsen af tilsynet pd plejehjem skulle sendes i udbud, sé en
ekstern leverander kunne overtage opgaven. Herved ville det nye tilsynskoncept
kunne sikre uathengighed af Kebenhavns Kommune.

Der er i hejere grad fokus pa kerneydelserne pleje og omsorg i det nye tilsynskon-
cept, og der skal samtidig ske en videreudvikling af tilsynsopgaverne. Desuden er
tilsynet forbedret, uden at det administrativt bliver en storre byrde for plejehjem-
mene end tidligere.

Tilsynskonceptet skal videreudvikles, da der blev konstateret visse svagheder ved
det eksisterende tilsyn. Bl.a. var der problemer i forhold til kerneydelserne pleje
og omsorg, som tilsynet ikke tidligere var i stand til at identificere. Kommunen
onsker, at tilsyn og tilsynsrapporter i hgjere grad skal bidrage til en fremadrettet
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kvalitetsudvikling pa det enkelte plejehjem. Den valgte losning tilstracber at stille
skarpt pa borgernes retssikkerhed.

For at begranse antallet af tilbud valgte kommunen begranset udbud med prae-
kvalifikation og afgav selv et kontrolbud.

Kontrakten

Der blev indgéet kontrakt med en privat leverander om udferelse af hjaelpefunkti-
oner ved tilsyn med plejehjem, tilsyn med kommunal og private leveranderer af
personlig og praktisk hjeelp samt traeningscentre og dagcentre. Kontrakten omfat-
ter ikke myndighedsudevelsen i forbindelse med tilsynet, som udelukkende kan
varetages af kommunen.

Gevinster

Udliciteringen har fort til mindre besparelser og har primert givet en hejere grad
af kvalitet og udvikling pa tilsynsomradet. Kommunen har opnaet en arlig brutto-
gevinst pa ca. 85.000 kr. Tilbagemeldingerne fra udfereenhederne (plejehjemsper-
sonalet) viser, at den eksterne leverander udviser anerkendelse og faglighed ved
gennemforelsen af tilsynet. Plejehjemmets medarbejdere foler sig trygge, nar der
gennemfores tilsyn, bl.a. fordi det er gennemsigtigt, hvad kvaliteten males pa.

Kravene til den sundhedsfaglige dokumentation og det tvaerfaglige samarbejde er
skaerpet og tydeliggjort. Der er fokus pa dialogen internt i forvaltningen og med
udfereenhederne omkring tilsynsopgaven. Forvaltningen har hestet vigtige erfa-
ringer gennem samarbejdet med eksterne leveranderer i forhold til varetagelse af
tilsynsopgaven.

Barrierer

Hele udbudsprocessen har vaeret preget af et hejt kommunikationsniveau mellem
kommunen pa den ene side og kommunens medarbejdere, udfereenheden (pleje-
hjemspersonalet) samt den private leverander pa den anden side. Dette har efter
kommunens vurdering resulteret i en problemfri udbudsproces, og kommunen er
saledes ikke stedt pa barrierer.

Erfaringer/anbefalinger

Mélretningen af det plejefaglige tilsyn pa kerneydelserne har sikret, at tilsynsres-
sourcerne anvendes optimalt. Omréader, der er omfattet af andre tilsynsmyndighe-
der, inddrages saledes ikke i det plejefaglige tilsyn, hvorved dobbeltkontrol und-
gas.
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Det er efter kommunens vurdering vigtigt, at der ikke opstéar kontrol- og styrings-
problemer. Kommunens behov for forsynings- og kvalitetssikkerhed skal derfor

sikres gennem kontrakten.

Det har veret en stor fordel, at udbuddet blev forberedt af en effektivt ledet ar-
bejdsgruppe i kommunen, der bestod af alle relevante faglige kompetencer.

\Kontraktperiode: 01.03.2007-01.03.2009
Kontraktveerdi: ca. 2 mio. kr. arligt
\Kontaktperson: Jurist Bo Lynge,
e-mail: d342@suf-kk.dk og
\Specialkonsulent Rikke Pedersen,
e-mail: fS$75@suf.kk.dk

PLI, pet.

Hovedkonto 6: Administration mv.
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3.8 KOMMUNALE BEGRAVELSESOPGAVER | ODENSE
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er, at kommunen har faet overblik over pris
og kvalitet pa markedet for begravelsesopgaver. Preecise aftaler pa omradet har
Jort til stigning i serviceniveauet.

Odense Kommune: Gode rad

« Sarg for politisk opbakning gennem hele processen.

. Foretag et grundigt forarbejde og lav en tilbundsgaende beskrivelse af kravspecifi-
kationen.

« Serg for, at der er et hgjt informationsniveau mellem alle parter i udbudsprocessen.

«  Start udbudsprocessen i god tid.

- Overvej at fa hjelp fra andre kommuner, der har erfaringer med lignende udbud.

«  Opstil realistiske forventninger til effekten af udbuddet.

. Anvend intern eller ekstern eksperthjalp.

Politik

I Odense Kommune har byradet en mélsatning om konkurrenceudsattelse og en
udbudspolitik. Kommunens servicestrategi skaber opmerksomhed omkring ind-
dragelse af private leveranderer samt alternative konstruktioner. Der er dertil op-
rettet et "Udviklingsforum” med deltagelse af det private erhvervsliv.

Udbuddet

Nar en borger skal begraves, skal der fremsattes en anmodning om begravelse el-
ler ligbreending over for begravelsesmyndigheden. Hvis ingen fremsztter en sadan
anmodning, skal kommunen varetage opgaven.

Oprindeligt blev sadanne kommunale begravelser, efter aftale med Danske Bede-
mand, udfert af bedemandsforretninger gennem en turnusordning. For at sikre li-
ge og fair konkurrence mellem alle interesserede leveranderer valgte kommunen
at udbyde opgaven. Kommunen enskede at fa overblik over pris og kvalitet pa
markedet samt fa en fast aftale for en periode.

Kontrakten
Odense Kommune indgik kontrakt med én bedemandsforretning. Ifelge kontrak-
ten skal bedemandsforretningen foretage samtlige kommunale begravelser for
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kommunen, dvs. begravelser og ligbreendinger, som kommunen er forpligtet til at
varetage.

Da kommunen ikke pa forhdnd kender omfanget af begravelser eller ligbrandin-
ger, indeholder kontrakten en mulighed for, at ydelsens maengde kan variere alt
efter kommunens behov.

Gevinster

Samling af opgaven hos én bedemand har resulteret i et teettere samarbejde og god
dialog mellem kommunen og leveranderen. Det betyder samtidig, at det er lettere
at handtere og lose eventuelle problemstillinger.

Barrierer

Odense Kommune oplevede modstand fra en lokal bedemand, da udbuddet ogsa
var henvendt til andre faggrupper end bedemandene. Problemet blev lgst gennem
dialog. Det kan anbefales, at alle involverede parter lgbende informeres om om-
fanget og konsekvenserne af udbuddet.

Kommunen havde undervurderet det store forarbejde i forbindelse med udbuds-
processen og kom derfor i tidsned.

Erfaringer/anbefalinger

Generelt er det en god idé at tage kontakt til andre kommuner, der har erfaring
med lignende opgaver, da dette kan vare med til at forhindre eventuelle problemer
i udbudsprocessen. Det anbefales, at man anvender intern eller ekstern ekspert-
hjeelp, navnlig i forbindelse med udbudsprocessen, da det ellers kan vaere en tung
proces.

Erfaringerne har vist, at det er afgerende for en god og vellykket udbudsproces, at
der afsaettes god tid. Det er vigtigt, at der foretages et grundigt forarbejde og at der
opstilles realistiske forventninger til effekten af udbuddet. For at undgé misforsta-
elser, herunder at sikre at alle tilbud lever op til forventningerne, er det afgerende,
at udbudsmaterialet indeholder en fyldestgerende og klar kravspecifikation.

En vellykket konkurrenceudsettelse forudsatter, at der er politisk opbakning un-
der hele processen.
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Hovedkonto 4: Sundhedsomradet

Kontraktperiode: 01.07.2006-30.06.2010 Anm.: Pjecen indeholder ikke PLI-tal for hovedkonto 4 (sundheds-
+evt. 1 drs forlengelse omradet). Det skyldes, at opgaverne under denne konto blev
Kontraktveerdi: ca. 2 mio. kr. varetaget af de tidligere amter frem til udgangen af 2006.

+ ca. % mio. kr. ved 1 drs forlengelse
Kontaktperson: Jurist Borge Hansen,
e-mail: boeh@odense.dk
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3.9 LONADMINISTRATIONEN OG DELE AF
PERSONALEADMINISTRATIONEN | GREVE
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen har veeret omfattende digitalisering og effek-
tivisering af arbejdsgangene pa administrationsomradet. Der er sket en professio-
nalisering og optimering, som har fort til fald i antallet af fejl og mindre arbejde
for kommunen. Udliciteringen har desuden resulteret i en arlig besparelse for
kommunen pa 1 mio. kr.

Greve Kommune: Gode rad

« Serg for politisk opbakning til udbuddet.

. Foretag en tilbundsgaende analyse af det udbudte omrade.

. Skab et hgjt informations- og kommunikationsniveau mellem alle parter.

« Udarbejd sanktionsmuligheder ved manglende overholdelse af aftaler og deadlines.

. Ver opmaerksom pa, at afgivelse af kontrolbud kan skabe sterre tilfredshed hos de
kommunale medarbejdere.

Politik

Pa opfordring fra Greve Byrad fremlagger administrationen arligt forslag til em-
ner, der er egnede til udlicitering. Det er et politisk enske at udvikle kommunen
ved samarbejde med private leveranderer. Byradet laeegger veegt pa bedste kvalitet
til laveste pris, og tidligere udliciterede opgaver tages derfor nogle gange tilbage i
kommunalt regi. Det afgarende er, at der skabes konkurrence.

Udbuddet

Ud fra en arbejdsbeskrivelse udarbejdet af et eksternt konsulentfirma valgte Greve
Kommune i 2005 at udbyde lenadministrationen og dele af personaleadministrati-
onen. Arbejdsbeskrivelsen indeholdt en analyse af alle arbejdsprocesser og inter-
views med det kommunale personale.

Udliciteringen skulle medfore en digitalisering og effektivisering af de administra-
tive arbejdsgange. Kommunen enskede ogsa, at lenadministrationen skulle profes-
sionaliseres og optimeres. Udviklingsopgaven kunne efter kommunens vurdering
bedst loses 1 samarbejde med en privat leverander.
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Kontrakten

Den private leverander skal varetage lenadministrationen og dele af personalead-
ministrationen. Kommunen varetager selv HR-opgaver samt handtering af fx uan-
sogt afsked og overenskomstfortolkning.

Kontrakten indeholder en udviklingsdel, hvorefter lenadministrationen skal IT-
understottes, sa arbejdsgangene effektiviseres, og de store papirmangder reduce-
res. Denne del af kontrakten er baseret pa tillid, &benhed og fleksibilitet og ikke pa
en detaljeret beskrivelse af parternes roller.

Gevinster

Antallet af fejl er faldet og er nu klart under det i kontrakten fastsatte niveau. An-
svaret for opgaverne ligger nu hos den private leverander, hvilket minimerer
kommunens arbejdsbyrde. I overensstemmelse med kommunens enske har udlici-
teringen fort til effektivisering og professionalisering.

Der er udviklet digitale personalemapper (en for hver medarbejder), som alle lede-
re kan fa adgang til. Arbejdssedler sendes elektronisk med automatisk kvalitets-
tjek, og de indberettes automatisk til lansystemet. Dette har betydet reduktion af
papirgangene.

Kommunen vurderer, at det ville have veret vanskeligt at gennemfere den forbed-
rede kvalitet og digitaliseringen uden et samarbejde med en ekstern partner.

Ved at veere med i hele udviklingsforlebet har Greve Kommune opnaet, at den nye
elektroniske lon- og personaleportal er tilpasset kommunens behov.

Udliciteringen har resulteret i en central arlig besparelse pa cirka 1 mio. kr.

Barrierer

Der har varet en del utilfredshed fra de kommunale medarbejdere pga. en meget
lang udbudsproces og pga. usikkerhed omkring konsekvenserne af en eventuel ud-
licitering. Ved lebende at informere medarbejderne blev problemerne lost. Efter-
folgende var der generel tilfredshed, da medarbejderne blev virksomhedsoverdra-
get til den private leverander.

Erfaringer/anbefalinger

Det kan anbefales, at udbudsprocessen er sa kort som muligt for at mindske usik-
kerheden hos medarbejderne. Medarbejderne ber lebende informeres om proces-
sens udvikling og konsekvenserne af en eventuel virksomhedsoverdragelse. Desu-
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den kan det skabe storre tilfredshed, hvis medarbejderne har bidraget til afgivelse
af kontrolbud, selvom udbuddet viser sig at resultere i en udlicitering.

For at undgé efterfolgende problemer, eventuelt som folge af manglende leveran-
dorer, er det vigtigt at foretage en forudgaende analyse af, om det omhandlede
omrade er egnet til konkurrenceudsettelse. Samtidig er det afgerende, at der er
politisk opbakning gennem hele processen.

Samarbejdet mellem kommunen og den private leverander ber bygge pa dialog og
gensidig tillid. Kontrakten ber dog indeholde sanktionsmuligheder i tilfelde af
misligholdelse af aftalen. Sanktionsmulighederne virker i hej grad praventivt, sa
aftaler og deadlines i hejere grad bliver overholdt.

Det er vigtigt, at foretage lobende evalueringer af, om udliciteringen er hensigts-
messig. Der kan med fordel udarbejdes bade for- og eftermalinger.

\Kontraktperiode: 01.05.2005-30.04.2010 Hovedkonto 6: Administration

+evt. 2 % 1 drs forlengelse

PLI, pct.
\Kontraktveerdi: ca. 7 mio. kr. arligt 100
\Kontaktperson: Chefkonsulent 90
Unders C.S. Larsen, 80
le-mail: asl@greve.dk 70
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Greve Kommune Gns. for alle kommuner
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3.10 LONADMINISTRATION | ODENSE KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er oprettelsen af et offentlig-privat selskab,
hvor kommunens specialviden udnyttes samtidig med, at den private part bidrager
til udvikling af nye produkter og serviceydelser. Udliciteringen har resulteret i
storre fokus pa effektivisering og drifisoptimering, og serviceniveauet er steget
betydeligt.

Odense Kommune: Gode rad

o Serg for, at kontrakten indeholder en klar definition af ydelsen.

« Serg for at veere topkvalificeret til at patage bestillerrollen.

- Overvej at anvende en selskabskonstruktion i tilfelde, hvis kommunen ensker at be-
vare en aktiv rolle pa omradet.

. Etabler en bestyrelse og en samarbejdsorganisation med repraesentation fra topledel-
sen i kommunen og den private samarbejdspartner.

Politik

I Odense Kommune har byradet en malsatning om konkurrenceudsattelse og en
udbudspolitik. Kommunens servicestrategi skaber opmarksomhed omkring ind-
dragelse af private leveranderer samt alternative konstruktioner. Der er dertil op-
rettet et “Udviklingsforum” med deltagelse af det private erhvervsliv.

Udbuddet

Kommunen har valgt at oprette et offentlig-privat selskab i 2006 i henhold til da-
geldende lovbekendtgerelse nr. 608. Kommunen har ambitioner om, at den priva-
te samarbejdspartner skal vere med til at udvikle lonadministrationen, sa selskabet
ogsa kan levere ydelser til andre kommuner. Dette er dog ikke sket i videre om-
fang. Partnerskabet sikrer, at den specialviden, kommunen har pa len- og pensi-
onsomradet, kan udnyttes samtidig med, at der udvikles nye produkter og services.

Selskabskonstruktionen med kommunen som mindretalsaktioner sikrer, at kom-
munen bevarer en mere aktiv rolle i udviklingen af lenadministrationen end ved en
almindelig udlicitering.

Kontrakten

Den private leverander varetager lon- og pensionsadministration for kommunen
samt enkelte andre eksterne kunder, som kommunen varetager lonadministration
for.

49



Kommunen har valgt en ikke-detaljeret opgavebeskrivelse for at kunne gennemfo-
re udvikling af ydelse og kvalitet inden for kontraktens rammer. Der har dog vist
sig behov for lgbende at afklare, hvilke ydelser der er inkluderet i prisen, og hvad
der skal betales sarskilt vederlag for.

Gevinster

Ved at opdele bestillerfunktionen og udferefunktionen, jf. BUM-modellen, er der
strammet op pa den lebende opfelgning og kontrol. Der er indfert mere formelle
procedurer og et forhejet kommunikationsniveau. Endvidere er opgavefordelingen
mellem kommune og lenadministration samt arbejdsprocesser revurderet. Der er
storre fokus pé effektivisering og driftsoptimering, og der sker en bedre rapporte-
ring om leverede ydelser. Samtidig er serviceniveauet steget, bl.a. med en leengere
abningstid for ekspedition.

Barrierer

Der har veret en del modstand fra de kommunale medarbejdere, hvilket blev af-
hjulpet gennem aftaler med faglige organisationer om lon- og ansettelsesforhold,
herunder udlansaftaler med tjenestemaend.

Manglende viden og erfaring med oprettelse af offentlig-privat selskab har desu-
den resulteret i barrierer i starten af udbudsprocessen. Radgivning fra et eksternt
konsulentfirma med erfaringer inden for oprettelse af offentlig-private selskaber
og lenadministration har lest de fleste problemer.

Erfaringer/anbefalinger

Selskabskonstruktionen med kommunen som mindretalsaktionar har skabt sterre
tilfredshed og tryghed hos de kommunale medarbejdere, da kommunen stadig
spiller en aktiv rolle. Kommunens kompetencer pa omradet udnyttes ligeledes
fortsat.

Nar kontrakten indgas, kan der med fordel legges storre vagt pa opnéelse af bedre
kvalitet og service end pa opndelse af gkonomiske besparelser.

Det kan vare hensigtsmaessigt at etablere en bestyrelse og en samarbejdsorganisa-
tion med repraesentation fra topledelsen i kommunen og hos den private samar-
bejdspartner.

Det er vigtigt, at kommunen har den nedvendige kompetence til at varetage bestil-

lerrollen. Der skal séledes vere fokus pa at udvikle de kommunale medarbejdere,
sa de er i stand til at varetage opgaver i forbindelse med konkurrenceudsattelse.
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Samtidig er politisk opbakning gennem hele konkurrenceudsattelsesprocessen af-
gorende.

\Kontraktperiode: 01.01.2006-31.12.2010 Hovedk 6: Administration
+ evt. 2 X1 ars forlengelse
\Kontraktveerdi: ca. 7 mio. kr. arligt PLI, pet.
\Kontaktperson: Konsulent 100
Flemming Jorgensen, zg
le-mail: fej@odense.dk 704
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Odense Kommune Gns. for alle kommuner
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3.11 LONADMINISTRATION | FREDERIKSBERG
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen af lonadministrationen er effektivisering af
arbejdsgangene og revurdering af procedurer, herunder fokus pa udforelse af eks-
tra opgaver. Udliciteringen har fort til en arlig besparelse pa 1,7 mio. kr.

Frederiksberg Kommune: Gode rad

«  Orienter personalet om udbuddet sa tidligt som muligt — og inddrag dem lobende.

. Aftal procedurer for udveksling af information med leveranderen.

. Overvej at lave en kontrakt, der skaber rammer for en lobende dialog med leveran-
deren.

. Trafklare aftaler om handtering af greenseflader.

« Serg gennem hele processen for en systematisk opsamling af erfaringer, der kan
indga ved genudbud.

Politik

Kommunen har udarbejdet en vejledning for gennemferelse af udbud/udlicitering.
Her fremgér det bl.a., hvordan og hvornar personalet skal inddrages ved gennem-
forelse af udbud.

De enkelte udbud er fastlagt i 3-arige handlingsplaner. Nogle opgaver er underlagt
intern kontraktstyring forud for et udbud. Det gjaldt fx for kommunens loenadmini-
stration.

Handtering af udbud og konkurrenceudsattelse, og dermed kommunens viden og
kompetence pa omradet, er samlet ¢t sted i kommunen. Det er efter kommunens
opfattelse en forudsatning for en professionel radgivning og efterlevelse af geel-
dende udbudsregler.

Udbuddet

Det forste udbud af kommunens lenadministration fandt sted i 2003. Tildelingskri-
teriet ’laveste pris” blev anvendt. Der blev udarbejdet kontrolbud i form af en ak-
tiv revurdering af opgaven, hvilket resulterede i en reduktion af omkostningerne
ved drift af kommunens lenadministration. Lenadministrationen blev imidlertid
udliciteret, da et privat firma bed ind med laveste pris.

Ved genudbud af opgaven i 2006 blev der ligeledes udarbejdet kontrolbud, men
opgaven blev ogsa her vundet af en ekstern leverander.
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Kontrakten
Kontrakten indeholder spilleregler for samarbejdet mellem kommunen og leve-
randeren — bade om selve overdragelsen af opgaven og om den daglige drift.

I kravspecifikationen er det fastlagt, hvilke opgaver der skal loses, og kravspecifi-
kationen er baseret pa en relativ detaljeret beskrivelse af de enkelte opgaver. Kon-
trakten indeholder desuden klare regler for handtering af opgaver, der ligger pa
grensen mellem de opgaver, kommunen varetager og de opgaver, leveranderen
varetager.

Gevinster
Det forste udbud resulterede i en arlig besparelse pa ca. 1,7 mio. kr. — eller godt 5
mio. kr. set over hele kontraktperioden.

Udlicitering af lenadministrationen har bl.a. sat fokus pa eventuelle fejl og mang-
ler ved lesningen af opgaven.

Barrierer

De opstaede problemer er gradvist lost gennem en tet dialog med leveranderen,
dels pa kvartalsmeder i nedsat styregruppe, hvor sterre emner tages op, dels pa
manedlige driftsmeder. Der er bl.a. via disse meder sket en afklaring af snitflade-
problemer og fastlaeggelse af procedure for gensidig information, fx ved leveran-
dorens adgang til kommunens intranet.

Dialog med leveranderen har fort til standardisering af arbejdsgange og indberet-
ninger, bl.a. med udgangspunkt i leveranderens erfaringer med losning af opgaven
for andre kommuner.

Erfaringer/anbefalinger

Samarbejdet med en ekstern leverander har skabt fokus pa omkostninger ved ud-
forelse af ekstra opgaver. Det har givet anledning til effektivisering af arbejdsgan-
ge og revurdering af procedurer.

Kommunen kan anbefale, at der sker en labende og systematisk opsamling af bade

gode og darlige erfaringer ved konkurrenceudsattelsen, da dette kan sikre vellyk-
kede genudbud.
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\Kontraktperiode: 01.06.2006-31.12.2009
+ evt. I ars forlengelse

\Kontraktveerdi: ca. 18 mio. kr.
\Kontaktperson: Udbudschef Adam Hey,
le-mail: ahey@frederiksberg.dk og
\HR-chef Trine Jordan,

le-mail: trjo@frederiksberg.dk

PLI, pct.
100 4
90 A
80 -
70 A
60

Hovedkonto 6: Administration
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Frederiksberg Kommune Gns. for alle kommuner
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3.12 RENGORINGSOPGAVER | FREDENSBORG
KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er et feelles kvalitetsniveau pa rengerings-
omradet. Ved at fastholde de fastsatte kvalitetskrav er der sket en betydelig ratio-
nalisering. Udliciteringen har desuden resulteret i oget fleksibilitet.

Fredensborg Kommune: Gode rad

. Foretag et grundigt forarbejde, inden opgaven udbydes.

. Ver opmarksom pa, at fair konkurrence sikres ved at fastholde de standarder og
krav, der er fastlagt i kontrakten.

« Sorg for et hojt kommunikationsniveau.

. Serg for, at kontrakten indeholder sanktionsmuligheder i tilfeelde af misligholdelse.

- Handl hurtigt og konsekvent i tilfeelde af misligholdelse.

. Sorg for, at kontrakten indeholder pracise dokumentationskrav i forhold til kvalitet
og ressourceforbrug.

. Afseat tilstrekkelige ressourcer til opfelgning, kontrol og udvikling.

Politik

Fredensborg Kommune har netop nedsat en udbudsgruppe, der bl.a. skal veere med
til at skabe yderligere opmarksomhed om de mange muligheder for konkurrence-
udsattelse. Kommunen foretager en lobende evaluering af, om de enkelte omrader
er egnede for konkurrenceudsettelse.

Udbuddet

Tidligere indgik de enkelte lokaliteter decentrale rengeringsaftaler. Det gav store
forskelle 1 bade kontrakternes indhold, den udferte rengering og den leverede kva-
litet. Fredensborg Kommune valgte derfor at gennemfore ét samlet udbud af ren-
goring i kommunens bygninger. Opgaven blev opdelt i otte delaftaler for at skabe
den bredest mulige konkurrence og tilgodese mindre virksomheder.

Forud for udbuddet blev der gennemfort en vejledende kvalitets- og omkostnings-
undersogelse.

Ved udarbejdelsen af udbudsmaterialet blev der defineret en minimumskvalitet for

rengeringen - “hvad er god og nedvendig rengering”. Formélet var, at skabe fokus
pa en ny faelles standard.
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Kommunen har mulighed for at fore fuld kontrol med, om den fastsatte kvalitet og
de fastsatte leveringsvilkar overholdes. Der er ogsa faste procedurer for lokalite-
ternes rapportering til kommunen i tilfeelde af svigt i leverancen.

Kontrakten

De private leveranderer skal varetage den interne bygningsrengering i kommu-
nens bygninger baseret pa fastlagte kvalitetsdefinitioner for forskellige lokalety-
per, overflader og snavstyper. Kontrakten indeholder desuden praciseringer af
miljekrav, metodevalg og minimumshyppigheder.

Pé trods af feelles kvalitetsniveau har lederne i de enkelte lokaliteter mulighed for
at supplere rengeringsopgaven inden for eget budget. De kan ogsad konvertere
ydelser inden for “rammen”, og der er en decentral pulje til udferelse af nedvendi-
ge hoved-/ekstrarengeringsopgaver.

Gevinster

Fleksibiliteten er gget betydelig pga. udliciteringen. Ved at holde fast i kvaliteten
og kravene i1 den udbudte kontrakt er der ogsé sket en betydelig rationalisering pa
rengeringsomradet sammenlignet med, da de enkelte lokaliteter indgik decentrale
aftaler.

Generelt er bade service- og kvalitetsniveauet uendret. Idet der tidligere var man-
ge forskellige losninger, oplever nogle en forbedring, mens andre oplever en for-
ringelse som folge af harmoniseringen.

Barrierer

Forste gang kommunen udbed opgaven centralt, oplevede de en manglende evne
eller vilje til at levere den aftalte ydelse hos leverandererne. Kommunen var derfor
nedt til at opsige kontrakten for nogle delaftaler og genudbyde opgaven. Flere af
de oprindelige tilbud viste sig at vere underbud, dvs. at leverandererne hverken
kunne levere ydelsen eller tjene penge pa opgaven.

Genudbuddet resulterede i en prisstigning pa ca. 15 pct. i forhold til det forste ud-

bud. Besparelserne blev derfor mindre end forst antaget. Til gengeeld har kommu-
nen opndet den forudsatte kvalitet.
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Erfaringer/anbefalinger

Det er nedvendigt med en lobende faglig og organisatorisk opfelgningsindsats ba-
de i samarbejdet med og i kontrollen af de private leveranderer. Der skal derfor
afseattes tilstraekkelige ressourcer til denne opfelgning og kontrol.

Aftalegrundlaget skal bygge pa tillid, men det er vigtigt, at kvalitet og ressource-
forbrug er klart beskrevet i kontrakten. Det er nedvendigt, at der handles hurtigt
og konsekvent, hvis der konstateres afvigelser fra kontrakten. Aftalegrundlaget
ber indeholde mulighed for, at kommunen uden dokumentation af eventuelle mis-
ligholdelser kan opsige kontrakten med et rimeligt varsel.

Fredensborg Kommune har haft gode erfaringer med anvendelse af en ekstern
konsulent. Konsulenten bliver séledes kommunens reprasentant udadtil og skal
samarbejde med bade lokaliteterne og de private leveranderer. Dette har efter
kommunens opfattelse resulteret i en mere smidig proces.

Kontraktperiode: 4 dr Hovedkonto 6: Administration
+ evt. 1 ars forlengelse PL, pet.

\Kontraktveerdi: ca. 17 mio. kr. drligt 100

Kontaktperson: Chefindkeber 90

\Mette Kongsgaard, 80

le-mail: mek@fredensborg.dk 70 1
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Fredensborg Kommune Gns. for alle kommuner
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3.13 VEDLIGEHOLDELSE AF RENDESTENSBROGNDE |
AALBORG KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er okonomiske besparelser for kommunen.
Udlicitering til en privat leverandor med fokus pa levering af kerneydelsen har
desuden skabt storre fleksibilitet pa omradet.

Aalborg Kommune: Gode rad

. Lav et tilbundsgaende forarbejde.

. Skab et hgjt informations- og kommunikationsniveau mellem alle parter.

« Serg for, at der bade udveksles faglige erfaringer og udvikles personlige relationer
mellem kommunen og den private leverander.

Politik

Der er bred politisk opbakning til konkurrenceudsattelse i Aalborg Kommune.
Kommunen gar efter det bedste og billigste, og erfaringen er, at der er besparelser
ved at bringe kommunale opgaver i udbud. Som en del af kommunens servicestra-
tegi er der udpeget omrader, hvor der inden for en naermere fastlagt periode skal
ske konkurrenceudsattelse.

Udbuddet

Da der var uenighed om markedsprisen pa omréadet, udbed Aalborg Kommunes
driftsafdeling vedligeholdelse af rendestensbrende for 3. gang i 2006. Konkurren-
ceudsattelsen sikrede, som ensket, at opgaven blev udfert til rette pris. Tidligere
stod kommunens egen entreprenerenhed for opgaven.

Kommunens entreprenerenhed byder pa kommunale opgaver pa lige fod med eks-
terne leveranderer for at sikre markedslignende vilkar. In-housemodellen sikrer, at
prisniveauet ofte holdes i ro samtidig med, at konkurrencen til det private marked
sikres.

Kontrakten

Den private leverander varetager reparation eller udskiftning af rendestensbrende
og stikledninger fra brendene inkl. udgravning og retablering samt fjernelse af ek-
sisterende brende med rist. Leveranderen skal levere alt materiale, dog ikke daeks-
ler, riste og karme, som leveres af kommunens driftsafdeling.
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Gevinster
Sterre fokus pa kerneopgaverne hos den eksterne leverander har skabt mere flek-
sibilitet pa omradet. Der sker bl.a. en hurtigere afspaerring af skadesstederne.

Der er foretaget en optimering og planlaegning af reparationsarbejderne for at mi-
nimere korslen, hvilket har givet gode resultater. Desuden er kommunen blevet
bedre til at arbejde langsigtet og vaere pa forkant med eventuelle problemer, der
kan dukke op béade for og efter kontraktindgéelsen.

Konkurrenceudsettelsen har fort til en reduktion af rendestensbrondenes enheds-
pris pé 40 pct. eller mere. Dette giver kommunen mulighed for at iveerksatte flere
reparationer af de eksisterende brende, hvilket betyder, at den samlede kvalitet af
rendestensbrendene er steget.

Barrierer

Eftersom der er tale om et 3. gangs udbud, er kommunen ikke stedt pa betydelige
barrierer. Den vellykkede udbudsproces kan desuden skyldes, at der ikke har vee-
ret modstand fra de kommunale medarbejdere. De fleste medarbejdere har ment,
at det er spendende og nedvendigt at konkurrenceudsatte kommunale opgaver.

Samtidig har kommunen gjort meget ud af at opretholde et hejt informationsni-
veau bade i forhold til medarbejderne og den private leverander.

Erfaringer/anbefalinger
Det er afgerende, at kommunen foretager en grundig og professionel planlegning
og tilretteleeggelse gennem hele udbudsprocessen.

Kommunen har gode erfaringer med faglig sparring med den private leverander,

og det er vigtigt, at der er en central kontaktperson hos begge parter, da det skaber
personlige relationer.
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\Kontraktperiode: 01.04.2006-31.03.2009
+ evt. 1 dars forlengelse

\Kontraktveerdi: ca. 2 mio. kr.

+ ca. %> mio. kr. ved 1 dars forleengelse
Kontaktperson: Afdelingsleder

\Henrik Jess Jensen,

le-mail: hjj-teknik@aalborg.dk

PLI, pct.
100 4
90 A

Vejvedligeholdelse — funktion 2.11
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Aalborg Kommune

Gns. for alle kommuner
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3.14 DRIFTSOPGAVER FOR VEJE OG GRONNE
OMRADER | HOLSTEBRO KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen af vej- og parkopgaver er storre fleksibilitet,
Jastholdelse af kvalificerede medarbejdere og storre medarbejdertilfredshed. Sam-
tidig har det haft stor betydning for den kommunale okonomi, at ansvaret for ud-
bygning og modernisering af materiel er overdraget til den private leverandor.

Holstebro Kommune: Gode rad

. Lav et grundigt forarbejde, herunder en klar tidsplan for den politiske involvering.

. Skab abenhed om konsekvenserne af en eventuel virksomhedsoverdragelse af kom-
munale medarbejdere.

. Inddrag med fordel de kommunale medarbejdere i udbudsprocessen.

« Serg for en dialogbaseret styring af kontraktens overholdelse.

« Overvej at udbyde kommunale opgaver inden for samme omrade samlet, da det ska-
ber tilfredshed for medarbejderne og mindre arbejde til kommunen.

Politik
Der er hverken politisk eller administrativ modstand mod konkurrenceudsattelse i
Holstebro Kommune. Det afgerende er, om det er billigst at udlicitere de kommu-
nale opgaver. P4 nogle omrdder bevares medarbejdere og kompetence i kommu-
nen, s& kommunen kan overtage opgaven igen, hvis leverandererne opsiger sam-
arbejdet.

Udbuddet
For at fd mest muligt for pengene udbed Holstebro Kommune i 2005 driftsopgaver
for veje og greonne omrader i kommunen for 2. gang.

Kommunen valgte at udbyde opgaven i store entrepriser for at udelukke userigse
tilbud. Tilbud fra fa entreprenerer minimerer kommunens opgaver med planleg-
ning, koordinering og kontrol. Det var vigtigt for medarbejderne, at de i stor ud-
straekning kunne beholde deres kolleger, hvilket i hejere grad kan tilgodeses, nar
opgaveportefoljen overdrages til én leverander.

For at lette arbejdet i forbindelse med udbudsprocessen samarbejdede kommunen
med eksterne konsulentfirmaer.
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Kontrakten

Kontrakten omfatter alle drifts- og vedligeholdelsesopgaver pé veje og grenne om-
rader i Holstebro Kommune, bortset fra asfaltarbejder, som er omfattet af et ser-
skilt udbud. Af konkrete opgaver skal leveranderen bl.a. udfere entreprenerarbej-
der, pasning af parker og idretsarealer.

For at undgé unedig administration indeholder kontrakten en vicevaertkonto”. Det
betyder, at den private entreprener uden indhentelse af rekvisition fra kommunen
kan lese mindre opgaver i tilknytning til driftsopgaverne.

Gevinster

Udliciteringen har fort til stor medarbejdertilfredshed bade for de kommunale
medarbejdere, der blev i kommunen, og de, der blev virksomhedsoverdraget. For
de tilbagevarende medarbejdere er fagligheden kommet i hegjsade, og ydelsernes
omkostninger er ikke til diskussion. For de medarbejdere, der blev virksomheds-
overdraget, har den private entreprener haft mulighed for at tilbyde en bredere vif-
te af faglige udfordringer, hvilket har fort til kompetenceudvikling. Der er desuden
skabt mere fleksibilitet for medarbejderne.

I modsetning til kommunen har den private entreprener formaet, i kraft af en bre-
dere opgaveportefolje, at fastholde hejt kvalificeret personale. Det er til kommu-
nens fordel, nar leveranderen skal sta for mere kreevende opgaver.

Leveranderen har rad til at udbygge og modernisere maskinerne, da de har mulig-
hed for at anvende de nedvendige maskiner mere rationelt, bl.a. gennem vareta-
gelse af andre opgaver. Kommunens muligheder herfor er begransede.

Barrierer

Holstebro Kommune er ikke stodt pa betydelige barrierer i forbindelse med ud-
buddet, hvilket bl.a. skyldes stor dbenhed omkring processen. Modstand fra de
kommunale medarbejdere blev imedegaet ved, at kommunen gjorde det klart, at
udlicitering var den eneste mulighed. Gennem kontrolbud udarbejdet i taet samar-
bejde med de kommunale medarbejdere stod det klart, at kommunen ikke kunne
klare sig i konkurrence mod den vindende private tilbudsgiver. Desuden var der
fra begyndelse abenhed om, at de kommunale medarbejdere skulle virksomheds-
overdrages, hvilket afmystificerede processen.
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Erfaringer/anbefalinger
Dialogbaseret styring af kontraktforholdet har skabt positive resultater.

For at undga utilfredshed blandt medarbejderne er det af stor betydning, at det so-
ciale miljo bevares. Det kan derfor anbefales, at de kommunale medarbejdere
virksomhedsoverdrages samlet. Kommunen har erfaret, at det ofte ikke er forhol-
det til arbejdsgiveren, der vejer tungest, men de sociale relationer mellem medar-
bejderne. Dette kan opnas ved, at opgaven udbydes samlet.

Forarbejdet til udbuddet skal vare grundigt, og der skal vaere en klar tidsplan for
den politiske involvering. En nejagtig beskrivelse af udbudsprojektet er afgerende
for succes.

Kontraktperiode: 01.04.2005-31.03.2010 Parker og legepladser — funktion 0.21
\Kontraktveerdi: ca. 123 mio. kr.
PLI, pct.
Kontaktperson: Afdelingschef 100 -
\Poul Munk-Poulsen, 90
le-mail: pmp@holstebro.dk 80

70 +—
60 ———
50 +——
40 -
30 1
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10 4
0 T

Holstebro Kommune Gns. for alle kommuner
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3.15 RENOVATIONSOPGAVER | RANDERS KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelse af renovationsopgaver er aget serviceniveau
for borgerne som folge af gunstigt samarbejde mellem kommunen og den private
leverandor. Udliciteringen har ogsa fort til innovative effekter, bl.a. i form af ud-
vikling af nye renovationsbiler.

Randers Kommune: Gode rad

« Definer den udbudte opgave precist, og tag i den forbindelse hensyn til markedsud-
viklingen.

« Skab lebende dialog mellem de involverede parter.

« Var opmaerksom pa, at der kan gé lang tid, fra der treeffes beslutning om udlicite-
ring, til arbejdet kan udferes af den private entreprener.

« Serg for, at der er klare konsekvenser ved misligholdelse af kontrakten.

o Serg for at inddrage eksterne radgivere og sog erfaring hos andre kommuner, hvis
man ikke selv er i besiddelse af den nedvendige kompetence.

Politik

Randers Kommune har igennem mange ar haft fokus pa konkurrenceudsattelse.

Udbuddet
Udbud af renovationsopgaven bygger pa en lang tradition i Randers Kommune, og
efter udleb af de tidligere kontrakter, valgte kommunen at udlicitere opgaven pa

ny.

Kontrakten

Randers Kommune overtog ved kommunesammenlagningen seks forskellige kon-
trakter med seks forskellige entreprenerer, der pa grund af sammenlagningen blev
tilpasset i lobetid i dispensationsperioden 2007-2008. For at gennemfere ens regler
pa omrédet i hele Randers Kommune udbed kommunen primo 2008 opgaven med
indsamling af affald. Opgaven blev delt i to entrepriser.

Ifolge kontrakterne skal de to entreprenerer std for indsamling af affald i sekke
eller containere og levere opsamlingsudstyr. De skal desuden indsamle papir og
glas til genbrug samt miljekasser til farligt affald. Entreprenererne er forpligtede
til at levere nye containere til dagrenovation og nye beholdere til papir og glas.
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Gevinster

Gennemforelse af ens regler for indsamling af affald har resulteret i et forhejet
serviceniveau for borgerne. Udliciteringen har dernest fort til innovative effekter
for kommunen, bl.a. er der udviklet nye renovationsbiler til indsamlingen af glas
og papir i henhold til kontrakten.

Barrierer

Generelt er kommunen ikke stedt pa barrierer i forbindelse med udliciteringen af
renovationsopgaven. Det kan bl.a. skyldes, at det ikke er et 1. gangs udbud, og at
der lebende er atholdt dialogmeder mellem de involverede parter.

Det har desuden skabt ro hos medarbejderne, at de nye entreprenerer forpligter sig
til at overtage alle medarbejdere, nar opgaven genudbydes. Medarbejderne er sa-
ledes sikre pa fortsat arbejde.

Erfaringer/anbefalinger

Bred erfaringsudveksling mellem flere kommuner — bade generelt og om specifik-
ke emner — kan anbefales. Inddragelse af eksterne radgivere kan ogsa vere en for-
del, da det kan vaere forholdsvist komplekst at udbyde renovationsopgaver.

Udarbejdelse af udbudsmaterialet kraever en stor arbejdsindsats. Det er afgerende,
at opgaven beskrives pracist. Ved udbud af renovationsopgaver skal der herunder
tages hensyn til den fortsatte udvikling samt det forhold, at hensynet til borgerne i
hejere grad skal prioriteres.

Kommunen skal sikre sig de rette befojelser, nar det kommer til opfyldelse af kon-
trakten. Det er derfor vigtigt, at det er klart, hvilke konsekvenser det har for den
private entreprener at misligholde kontrakten. I modsetning til tidligere skal bor-
gerne nu henvende sig direkte til kommunen, hvis der er problemer med athent-
ning af affald. Dette giver kommunen en mere aktiv rolle som kontrolmyndighed.
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\Kontraktperiode: 5 ar

+ evt. 2 drs forlengelse
\Kontraktveerdi: Entreprise 1

ca. 32 mio. kr. arligt og
entreprise 2 ca. 1,5 mio. kr. arligt
\Kontaktperson: Sektionsleder
Worgen Niemann,

le-mail: jnj@randers.dk

PLI, pet.
100 4

Renovation — funktion 1.51
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Randers Kommune

Gns. for alle kommuner
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3.16 BIBLIOTEKSDRIFT | KOLDING KOMMUNE

Resultatet af konkurrenceudscettelsen er storre fokus pa behovet for rationalise-
ring af opgaver i forbindelse med biblioteksdriften. Udlicitering af de rutinepree-
gede opgaver har fort til storre arbejdstilfredshed hos de kommunale medarbejde-
re, og serviceniveauet er steget i forhold til borgerne.

Kolding Kommune: Gode rad

« Ver grundig ved udformning af kontrakten, sa alle skonomiske transaktioner be-
skrives klart og entydigt.

« Skab et hejt informationsniveau, isar i forhold til medarbejderne.

« Arbejd for, at begge parter er abne for dreftelser og aftaler om, hvordan man be-
handler hinanden, bade ansatte og borgere.

o Serg for ledelsesmassig fokus og kompetence hos leverander og kommune.

o Serg for, at kontrakten indeholder incitamenter til innovation.

» Foretag lobende kvalitetskontrol og kvalitetsopfelgning.

. Tag initiativ til, at der dannes et marked for ydelser, hvor et sadant marked ikke fin-
des, fx gennem en eftersporgsel fra et storre antal kommuner.

Politik

Kolding Kommune udpeger leobende opgaver, som skal konkurrenceudsettes.
Dermed skal bade det politiske og det administrative system lebende forholde sig
systematisk til konkurrenceudsattelse. Kommunens ekonomiudvalg opstiller éar-
ligt forslag til en udliciteringsplan for kommunen. Kommunen har pa denne bag-
grund udliciteret kommunale opgaver i mange ar.

Udbuddet

I 2006 udbed Kolding Kommune dele af biblioteksdriften efter opferelsen af et
nyt folkebibliotek. Byradet enskede i den forbindelse at fokusere pd strategiske
alliancer mellem kommunen og private virksomheder, hvor der kunne samarbej-
des om biblioteksdrift og serviceudvikling. Udbuddet skulle bl.a. sikre innovativ
indflydelse pa udformningen af fremtidens bibliotek og pa bedst mulig made ud-
ruste kommunen til at mede udfordringerne og kravene fra fremtidens brugere.

For at identificere de mere rutinepreegede opgaver, der kunne udliciteres, blev der

udarbejdet en analyse af alle arbejdsopgaver. Det beted, at der allerede inden ud-
budsprocessens begyndelse blev rationaliseret.
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Kontrakten

Den private leverandoer skal levere logistik og servicerelaterede ydelser pa biblio-
teksomradet. Konkret skal leveranderen bl.a. forestd materialesortering, handte-
ring af reserveringer, fordeling af post og pakker, kersel samt pedelopgaver i til-
knytning til biblioteket, dvs. de mere rutinepraegede opgaver.

Gevinster

Serviceniveauet er steget som folge af udliciteringen. Det skyldes formentlig, at
der tidligere var risiko for, at de rutinepraegede opgaver, som nu er udliciteret, blev
nedprioriteret. Desuden har udliciteringen resulteret i storre arbejdsglaede hos de
kommunale medarbejdere, da de nu kan koncentrere sig om de mere udfordrende
opgaver.

Fleksibiliteten er dog blevet lidt mindre, da biblioteket nu betjenes af to adskilte
enheder. Et almindeligt bibliotek har saledes storre mulighed for at treekke pé alle
medarbejdere i travle perioder.

Barrierer

Kommunen er lobende stedt pa en del barrierer. Manglen pa egnede leveranderer
er sogt lost gennem konsulentbistand. Det ville dog have varet en fordel, hvis der
havde varet et marked med flere udbydere. Vurderingen er, at der mangler en of-
fentlig eftersporgsel — og at én kommune ikke er nok til at sikre et marked. Oget
eftersporgsel fra flere kommuner er vigtigt, hvis den private leverander senere skal
have incitament til at udvikle omradet.

Usikkerhed hos de kommunale medarbejdere blev lost via et hejt informationsni-
veau. For at undgd et darligt arbejdsmiljo i overgangsperioden valgte kommunen
at vaere dben omkring projektet og genbesatte ledige stillinger med vikarer, sale-
des at problemerne ved virksomhedsoverdragelsen blev minimeret. Der blev ska-
ret 10 stillinger vaek ud af 50. Kommunen vurderer, at de personalemessige barri-
erer har veret nemmere at tackle, fordi der var tale om en helt ny arbejdsplads
som folge af ombygningen af biblioteket.

Kommunen har mattet affinde sig med, at den private leverander ofte udskifter sit
personale. Efter kommunens vurdering, skyldes problemet formentligt, at leveran-
doren har undervurderet tidsforbruget pa opgaven, og at kontrakten ikke daekker
ved heje lonstigninger. Ogsa et generelt lavt lenniveau pa omréadet, der forer til
problemer med rekruttering og fastholdelse af kvalificerede medarbejdere og lede-
re, kan have medvirket.
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Erfaringer/anbefalinger

Samarbejdet mellem kommunen og den private leverander har baret prag af, at in-
gen af parterne har provet lignende projekter tidligere. Det var derfor afgerende at
legge et stort arbejde i at beskrive kontraktens ydelser, herunder at alle gkonomi-
ske transaktioner blev precist beskrevet. Det var nedvendigt, at der lebende blev
foretaget kvalitetskontrol og kvalitetsopfelgning. Under alle omstendigheder er
det afgerende for et vellykket samarbejde, at begge parter er dbne for droftelser og
aftaler om, hvordan man behandler hinanden, bade ansatte og borgere.

Kontraktperiode: 27.01.2006-26.01.2016 Folkebiblioteker — funktion 3.5
\Kontraktveerdi: ca. 26,5 mio. kr. PLI, pct.

\Kontaktperson: Bibliotekschef 100 7
[Kirsten Sparvath, b

80
le-mail: kisp@kolding.dk 7
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Kolding Kommune Gns. for alle kommuner
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Bilag 1
Metode for udvaelgelse
af cases

De enkelte cases beskriver vellykkede konkurrenceudsettelser og giver et billede
af de generelle erfaringer, der kan overfores til andre omréader.

Ved udvelgelsen af casene er der lagt veegt pa folgende:

At casene i overvejende grad repraesenterer veesentlige opgaver inden for alle
kommunale hovedkonti.

At kommunens konkurrenceudsattelsesgrad (PLI) pa det pageldende omrade
er hogjere end eller i nzerheden af PLI’en for kommunerne under ét.

At casene i overvejende grad repraesenterer forskellige typer kommuner.

Hovedkontoopdeling

Generelt er casene udvalgt for at sikre en bred reprasentation af de forskellige ho-
vedkontoomrader. Der er dog lagt sterst vegt pa social- og sundhedsomréadet (ho-
vedkonto 5). Dette skal ses i sammenhang med undersogelserne i kapital 2, der
viser, at der er et stort potentiale for foregelse af konkurrenceudsattelsesgraden pa
social- og sundhedsomradet. Man kan sdledes med fordel tenke nyt og afpreove
nye metoder i forhold til varetagelse af kommunale opgaver pa dette omrade.

Det skal for god ordens skyld bemarkes, at rapporten ikke indeholder PLI-tal for
hovedkonto 4 (sundhedsomradet). Det skyldes, at opgaverne under denne konto
blev varetaget af de tidligere amter frem til udgangen af 2006. Pjecen indeholder
dog en enkelt case om begravelsesopgaver, der herer under hovedkonto 4.
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Opdeling efter PLI°

PLI er betegnelsen for andelen af kommunernes brug af private leveranderer i pct.
i forhold til den del af kommunernes samlede opgavelosning, der ma varetages af
private leveranderer. Casene er udvalgt pad baggrund af PLI-tal fra 2006. Det er
derfor 2006 PLI-tal, der ligger bag figurerne under de enkelte cases.

Casene er som udgangspunkt udvalgt ud fra kommunens PLI pa funktionsplan.
Hvor den enkelte kommune ikke har angivet den anvendte funktion, eller hvor det
ikke har veeret muligt at finde oplysninger omkring PLI p& den oplyste funktion, er
PLI p& det omhandlede hovedkontoomrdde angivet. Det afgerende har veret, at
den udvalgte kommune har en PLI for den pagaeldende funktion/hovedkonto, der
er hgjere end eller i nerheden af den gennemsnitlige PLI for funktio-
nen/hovedkontoen. Det antages, at en hej PLI er udtryk for, at de udvalgte kom-
muner er relativt gode til at konkurrenceudsatte de omhandlede opgaver.

Det kan oplyses, at IKU (indikator for konkurrenceudsattelse) har aflest PLI. IKU
medtager i modsatning til PLI bl.a. de omrader, hvor konkurrenceudsettelsen re-
sulterer i, at kommunen selv vinder opgaven.

Udvalgte kommuner

Ud af de 98 kommuner er 12 kommuner reprasenteret i casebeskrivelserne. Ni
kommuner har et indbyggertal, der ligger i den everste halvdel, og tre kommuner
har et indbyggertal der ligger i den nederste halvdel. Geografisk er kommunerne
fordelt med fem i Jylland, en pa Fyn og seks pa Sjelland.

De 16 cases er fordelt med seks fra Jylland, fire fra Fyn og seks fra Sjelland.
Interviews

I forbindelse med bearbejdningen af de udvalgte cases er der foretaget uddybende
interviews med de omhandlede kommuner.

Forbehold

Der er ikke foretaget en tilbundsgaende kontrol af de enkelte konkurrenceudseet-
telsesprocesser, og denne rapport tager saledes ikke stilling til, om konkurrenceud-
settelserne er foregaet 1 overensstemmelse med galdende regler.

5
For yderligere oplysninger om PLI og IKU se www.noegletal.dk
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Angivelse af hovedkonto/funktion i casene bygger alene pa oplysninger fra den
enkelte kommune.

Yderligere oplysninger
De beskrevne cases supplerer de cases, der findes pa www.udbudsportalen.dk,
herunder de som KL har udarbejdet i forbindelse med Dokumentationsdatabasen®.

Det bemerkes, at der er angivet kontaktoplysninger til repreesentanter i de enkelte
kommuner under hver case, saledes at det er muligt at sege yderlige oplysninger.

Der henvises i ovrigt til bilag 3: Links til yderligere information.

Dokumentationsbasen er udarbejdet af KL og kan findes pa www.udbudsportalen.dk.

73



74



Bilag 2
Undersggelser af
potentiale og barrierer

Nedenfor er resultaterne af underseggelserne af potentialet for konkurrenceudsaet-
telse og spergeskemaundersegelsen hos kommunerne vedrerende barrierer for
konkurrenceudsattelse uddybet.

Potentiale for konkurrenceudsaettelse

PLI (privat leverander indikator) har indtil 2007 veeret anvendt som mal for kon-
kurrenceudsettelsesgraden. PLI er defineret som andelen af kommunernes brug af
private leveranderer af den del af kommunernes samlede opgavelosning, der ma
udfores af private leverandorer.

Som tidligere navnt indeberer konkurrenceudsettelse i princippet ikke nogen
preference for, om det er private leveranderer eller kommunerne selv, der udferer
opgaven. Det afgerende er, at der etableres en situation, hvor der er konkurrence
mellem flere udbydere.

Der er derfor i 2007 indfert et nyt mal for konkurrenceudsattelse — IKU (indikator
for konkurrenceudsettelse) — som ogsé omfatter de tilfeelde, hvor konkurrenceud-
sattelse resulterer i, at kommunen selv udferer opgaven. I 2007 er IKU opgjort til
23,7 pct. Heraf kan ca. 0,1 procentpoint henfores til opgaver, der har varet kon-
kurrenceudsat, men hvor kommunen har valgt at lese opgaven internt.

Der er sdledes i gjeblikket kun smé forskelle mellem IKU og PLI. Fra 2006 til
2007 er PLI steget fra 20,1 pct. til 23,6 pct. Heraf kan ca. 1,5 procentpoint tilskri-
ves tekniske korrektioner og den endrede opgavefordeling efter kommunalrefor-
men. Den reelle stigning i konkurrenceudsettelsen udger séledes ca. 2 procentpo-
int.

Konkurrencestyrelsens undersogelser vedrerer tallene for 2006, hvorfor der i det
folgende anvendes PLI som mal for konkurrenceudszttelsesgraden.

De kommunale budgetter fordelt pa hovedkontoomrader

De kommunale opgaver konteres efter en kontoplan, der er opdelt i syv hovedkon-
toomrader.
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Ved opgerelsen af PLI er der inden for kontoplanen udskilt de omrader, som ikke
kan udferes af private leveranderer. Det drejer sig om myndighedsopgaver og en
raekke andre opgaver, jf. nedenfor. I det folgende deekker de kommunale budgetter
saledes alene over de opgaver, der kan konkurrenceudszttes.

Hovedkonto 0 omfatter byudvikling, bolig- og miljeforanstaltninger. Af vigtige
storre opgaver kan nevnes idrats- og svemmehaller. Omradet udger 4 pct. af den
del af de kommunale budgetter, der deekker over opgaver, som kan konkurrence-
udseettes, jf. bilagstabel 2.1.

Hovedkonto 1 omfatter forsyningsvirksomheder mv. Den sterste opgave er varme-
forsyning. Omradet udger 9 pct. af den del af de kommunale budgetter, der daek-
ker over opgaver, som kan konkurrenceudsattes.

Hovedkonto 2 omfatter trafik og infrastruktur. Vedligeholdelse af veje og busdrift
er store opgaver. Omradet udger 5 pct. af den del af de kommunale budgetter, der
dackker over opgaver, som kan konkurrenceudsettes.

Hovedkonto 3 omfatter undervisning og kultur. P& dette omrade er folkeskoler,
gymnasier og forskellige uddannelser udskilt som opgaver, der ikke kan konkur-
renceudszttes’. Af de resterende opgaver er skolefritidsordninger den storste. Af
andre storre opgaver kan navnes skolepsykolog, undervisning af bern med vidt-
gaende handicap, ungdomsskoler, efterskoler og skolebuskersel. Omradet er storre
end de forrige og udger 13 pct. af den del af de kommunale budgetter, der deckker
over opgaver, som kan konkurrenceudszttes.

Hovedkonto 4 er i sin helhed udskilt som et omrade, der ikke indgar i opgerelser
over konkurrenceudszattelse af kommunale opgaver. Det skyldes, at opgaverne
hidtil blev varetaget af amterne.® For 2006 foreligger der derfor ikke oplysninger
om kommunernes konkurrenceudsattelse pa dette omrade, som omfatter sygehuse
og andre sundhedsopgaver.

Hovedkonto 5 omfatter social- og sundhedsveesen. Omrédet er langt det storste og
udger over halvdelen af den del af de kommunale budgetter, der deckker over op-
gaver, som kan konkurrenceudsettes. Det storste delomrade er pleje og omsorg af
ldre og handicappede, som udger 22 pct. af den del af de kommunale budgetter,
der deekker over opgaver, som kan konkurrenceudsettes. Ogsa opgaver inden for
daginstitutionsomradet er store.

7
1 den nye definition IKU indgar folkeskoler undtagen lcererlonninger.

Med den nye kommunestruktur vil nogle af opgaverne blive varetaget af de nye storkommuner.
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Hovedkonto 6 omfatter administration. Her er alle politiske sekretariatsopgaver
udskilt. De resterende opgaver er relativt store og udger 13 pct. af den del af de
kommunale budgetter, der dackker over opgaver, som kan konkurrenceudsattes.

Bilagstabel 2.1: De kommunale budgetter fordelt pa
hovedkontoomrader, 2006

Hovedkonto Andel af budget i pct.
Hovedkonto 0: 4
Byudvikling m.m.

Hovedkonto 1: 9
Forsyningsvirksomheder

Hovedkonto 2: 5

Trafik og infrastruktur

Hovedkonto 3: 13
Undervisning og kultur

Hovedkonto 5: 56

Social- og sundhedsvaesen

Hovedkonto 6: 13
Administration

| alt 100

Anm.: Opgorelsen omfatter kun udgifier til opgaver, som kan konkurrenceudscettes. Kommunale udgifter til

myndighedsopgaver og andre opgaver (fx folkeskoler), som ikke kan konkurrenceudscettes, er derfor
ikke medtaget. Kommunale udgifter til overforselsindkomster er heller ikke medtaget.
Kilde: Danmarks Statistik.

Variationer i konkurrenceudsaettelse pa de forskellige hovedkontoomrader
Der er stor forskel pa konkurrenceudsattelsen mellem de forskellige hovedkonto-
omrader, jf. bilagstabel 2.2.

Inden for byudvikling og miljeforanstaltninger (hovedkonto 0), forsyningsvirk-
somheder (hovedkonto 1) samt trafik- og infrastruktur (hovedkonto 2) er der rela-
tivt mange opgaver, som konkurrenceudsattes.

Omvendt er der relativt fa konkurrenceudsatte opgaver inden for det store social-
og sundhedsomréade (hovedkonto 5) samt undervisning og kultur (hovedkonto 3).

Inden for alle omrader er der betydelige forskelle mellem de kommuner, som kon-

kurrenceudsetter mest, og de kommuner, som konkurrenceudsatter mindst, jf. bi-
lagstabel 2.2.
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Det indikerer, at der inden for alle omrader er potentiale for eget konkurrenceud-
saettelse.

Potentialet for oget konkurrenceudsattelse ses klarest af spendet mellem kommu-
ner med hoj og lav konkurrenceudsettelsesgrad inden for de enkelte hovedkonto-
omrader. Her vil kommuner med lav konkurrenceudszttelse relativt enkelt kunne
udbyde opgaver i hejere grad pa grundlag af erfaringerne fra kommuner med hoj
konkurrenceudsattelse.

Bilagstabel 2.2: Konkurrenceudsattelsesgraden pa de
forskellige hovedkontoomrader, 2006
Hovedkonto Gennemsnitlig PLI Hojeste PLI Laveste PLI

Hovedkonto 0 34 93 11
Byudvikling m.m.

Hovedkonto 1 42 82 7
Forsynings-

virksomheder

Hovedkonto 2 26 72 8
Trafik og

infrastruktur

Hovedkonto 3 12 28 5
Undervisning

og kultur

Hovedkonto 5 17 30 9
Social- og

sundhedsvaesen

Hovedkonto 6 21 30 14
Administration

Alle konti 20 30 15

Kilde: Danmarks Statistik.

Det er et mere kompliceret spargsmal, i1 hvilken udstraekning der ogsa mere gene-
relt er et potentiale for konkurrenceudsattelse inden for de enkelte hovedkontoom-
rader. Realisering af et sddan potentiale vil indebzre, at alle kommuner skal kon-
kurrenceudsette flere opgaver. Dette er af serlig betydning pa hovedkontoomra-
derne undervisning og kultur samt social- og sundhedsvesen. Disse omréder ud-
gor tilsammen knap 70 pct. af de kommunale budgetter og har en relativ lav gen-
nemsnitlig PLI.

For mange opgaver pa disse omrader galder, at de ikke umiddelbart kan konkur-
renceudsattes. Det skyldes bl.a., at der ikke i gjeblikket er et konkurrencepraget
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marked for udfersel af disse opgaver. Realisering af potentialet for konkurrence-
udsettelse af disse opgaver forudsetter derfor et videregaende forarbejde hos
kommunerne om bl.a. specificering af opgaver til konkurrenceudsattelse. Pa om-
rader, hvor der ikke er et marked for de ydelser, som en kommune gerne vil have,
kan kommunen overveje, om det er hensigtsmaessigt at gd sammen med andre
kommuner. Kommunerne kan her undersege mulighederne for i faellesskab at ska-
be volumen i opgaver, der skal konkurrenceudsettes. Dette kan gore det attraktivt
for potentielle leveranderer at udvikle koncepter for opgavelosninger.

Gevinster ved konkurrenceudseettelse

Mens der er en del udenlandske underseggelser af gevinster ved konkurrenceudsaet-
telse af offentlige opgaver, er der kun fa danske undersogelser pa dette omrade. Af
en undersggelse fra Ramboll Management’ fremgar, at der inden for enkelte
kommunale omréader er opnaet besparelser pa mellem 10 og 30 pct. ved udlicite-
ring af kommunale opgaver til private leveranderer, jf. ogséa bilagsboks 2.1.

De péagaldende undersoegelser er imidlertid naesten udelukkende gennemfort pa de
tekniske omréader (hovedkonti 0, 1 og 2), fx vejvedligeholdelse og skolerengering.
Pa opgaver inden for undervisning samt social- og sundhedsomradet er der ikke
gennemfort tilsvarende undersogelser.

Bilagsboks 2.1: Undersgogelse af opgavers egnethed til
konkurrenceudseettelse,
Rambgll Management 2008

Rambell Management har i den anferte undersegelse foretaget en opdeling af de kom-
munale opgavers egnethed til konkurrenceudszattelse. Der er sondret mellem umiddel-
bart egnet, principielt egnet med fa forbehold, principielt egnet med sterre forbehold og
uegnet. Der er kun medtaget opgaver, der kan konkurrenceudsettes, og som derfor ind-
gar i opgerelserne af PLI.

Der er fire kriterier for egnethed:
« Opgaven er ikke en myndighedsopgave,
. Opgaven kan kravspecificeres og har volumen,

. Opgaven kan udliciteres i et konkurrencepraeget marked, og
. Opgaven har tidligere veret i udbud.

"Det okonomiske potentiale ved oget udlicitering i kommunerne”, Ramboll Management, 2008.
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Af undersogelsen fremgar, at nasten alle kommunale opgaver inden for de tekniske om-
rader (hovedkonto 0, 1 og 2) og administration (hovedkonto 6*) er umiddelbart egnede
til konkurrenceudszttelse.

De fleste opgaver inden for undervisning og kultur (hovedkonto 3) samt social- og sund-
hedsvaesen (hovedkonto 5) er principielt egnede til konkurrenceudsattelse.

Men mange opgaver er ikke umiddelbart egnede. For nogle opgaver er grunden, at de
pageldende opgaver har snitflader til andre kommunale opgaver og derfor vanskeligt
kan specificeres. For andre opgaver kan der vere specielle forhold sa som store hjemta-
gelsesomkostninger.

For mange opgaver gelder, at der ikke findes et konkurrencepraeget marked. Det kan
skyldes manglende volumen i den enkelte kommune. Men grunden kan ogsa veere, at
opgaven kun i begranset omfang har varet konkurrenceudsat.

Note: *Politiske sekretariatsopgaver dog undtaget.
Kommunekarakteristika og konkurrenceudsaettelse
Der er store forskelle mellem kommunerne i forhold til kommunekarakteristika

som indbyggerantal, indkomstgrundlag, urbaniseringgrad, andel af unge og andel
af eldre, jf. bilagstabel 2.3.
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Bilagstabel 2.3: Variation og gennemsnit i
kommunekarakteristika

Variabel Gennemsnit Hojeste Laveste
Indbyggerantal 58.000 504.000 95
Indkomstgrundlag, 196.400 323.000 161.300

kr.'

Urbanisering, pct.? 86 100 38

Andel af unge, pct.® 30 35 20

Andel af aeldre, 22 36 16

pct.*

Anm. 1: Indkomstgrundlag er baseret pa wkvivalensindkomsten for én familie. Der er i beregnin-

gen af ekvivalensindkomsten taget hojde for omkostningerne ved at veere enlig, i parfor-
hold og at have born. Indkomstgrundlaget er dermed et velfewerdsmal, hvor der tages hojde
Jfor forskelle i familiestrukturer pa tveers af kommunerne.

Anm. 2: Urbanisering er andel af sammenhcengende bymeessig bebyggelse i forhold til det samlede
areal.

Anm. 3: Andel af unge er andelen af personer under 25 ar.

Anm. 4: Andel af celdre er andelen af personer over 60 ar.

Kilde: Danmarks Statistik.

De 98 kommunerne er for hver af de anferte kommunekarakteristika placeret i fem
grupper alt efter, om de ligger hojt eller lavt i forhold til andre kommuner.

For hver gruppe er der beregnet et gennemsnit af den samlede PLI for de kommu-
ner, der er omfattet af gruppen.

Den gennemsnitlige PLI for kommunerne inden for hver gruppe er nogenlunde
den samme. Det gelder for alle de anforte kommunekarakteristika: Indbyggeran-
tal, indkomstgrundlag, urbanisering, andel af unge og andel af &ldre, jf. bilagsta-
bel 2.4. Der er endvidere ingen systematisk tendens i den lille variation, der er.

Det betyder, at kommunernes samlede konkurrenceudsattelsesgrad ikke har sam-
menhang med, om kommunen har et hejt eller lavt indbyggerantal, et hejt eller
lavt indkomstgrundlag og hej eller lav andel af unge/eldre. Endvidere har kom-
munernes konkurrenceudsattelsesgrad heller ikke sammenhang med, om kom-
munen er en landkommune eller en bykommune (graden af urbanisering).

Der er endvidere foretaget en analyse af en eventuel sammenhang mellem kom-

munernes konkurrenceudsattelse inden for de seks hovedkontoomrader og de for-
skellige kommunekarakteristika.
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Denne analyse viser ogsa, at der i hovedsagen ikke er nogen sammenhang. Der er
dog en svag positiv sammenhang mellem urbaniseringsgrad og konkurrenceud-
settelsesgraden for opgaver under byudvikling m.m. (hovedkonto 0) og social- og
sundhedsvaesen (hovedkonto 5). Der kan ogsé konstateres en svag positiv sam-
menhang mellem indkomstgrundlag og konkurrenceudsettelsen inden for social-
og sundhedsvasen (hovedkonto 5).

Bilagstabel 2.4: PLI i forskellige typer kommuner

Lavest Lav Middel Hoj Hojest | alt

gns.

Indbyggerantal1 21,1 20,7 20,4 20,3 19,6 20,1
Indkomstgrundlag® 20,0 18,8 20,4 20,4 22,7 20,1
Urbanisering® 20,5 19,4 20,2 21,1 21,3 20,1
Andel af unge" 20,9 20,4 20,5 20,2 21,2 20,1
Andel af zeldre® 20,0 20,6 20,6 19,9 21,1 20,1
Anm. 1: Indbyggerantal. Lavest: 19 kommuner med indbyggerantal under 25.000. Lav: 23 kommu-

ner med indbyggerantal mellem 25.000 og 40.000. Middel: 23 kommuner med indbyggeran-
tal mellem 40.000 og 50.000. Hoj: 17 kommuner med indbyggerantal mellem 50.000 og
75.000. Hojest: 17 kommuner med indbyggerantal mellem 75.000 og 500.000.

Anm. 2: Indkomstgrundlag: Lavest: 8 kommuner med gennemsnitlig indkomst mellem 160.000 kr. og
175.000 kr. Lav: 19 kommuner med gennemsnitlig indkomst mellem 175.000 kr. og 180.000
kr. Middel: 29 ko med nitlig indkomst mellem 180.000 kr. og 190.000 kr.
Hoj: 25 kommuner med gennemsnitlig indkomst mellem 190.000 kr. og 210.000 kr. Hojest:
18 ko med g nitlig indkomst mellem 210.000 kr. og 320.000 kr.

Anm. 3: Urbanisering: Lavest: 7 kommuner med urbaniseringsgrad mellem 40 og 65 pct. Lav: 25
kommuner med urbaniseringsgrad mellem 65 og 75 pct. Middel: 24 kommuner med urbani-
seringsgrad mellem 75 og 85 pct. Hoj: 16 kommuner med urbaniseringsgrad mellem 85 og
95 pct. Hojest: 26 kommuner med urbaniseringsgrad mellem 95 og 100 pct.

Anm. 4: Andel af unge under 25 ar: Lavest: 11 kommuner med andel mellem 20 og 27 pct. Lav: 19
kommuner med andel mellem 27 og 29 pct. Middel: 44 kommuner med andel mellem 29 og
31 pct. Hoj: 22 kommuner med andel mellem 31 og 33 pct. Hojest: 3 kommuner med andel
mellem 33 og 35 pct.

Anm. 5: Andel af celdre over 60 ar: Lavest: 8 kommuner med andel mellem 16 og 20 pct. Lav: 22
kommuner med andel mellem 20 og 22 pct. Middel: 33 kommuner med andel mellem 22 og
24 pct. Hoj: 22 kommuner med andel mellem 24 og 26 pct. Hojest: 14 kommuner med andel
mellem 26 og 36 pct.

Kilde: Danmarks Statistik.

Barrierer for konkurrenceudsaettelse

Som led i projektet gennemforte Konkurrencestyrelsen i maj 2007 en spergeske-
maundersegelse med henblik pé at kortlegge kommunernes praksis for konkur-
renceudsattelse af de kommunale opgaver. Undersogelsen sogte forst og fremmest
at afdeekke eventuelle barrierer for udbud.
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Spergeskemaet blev udsendt til de indkebsansvarlige i alle 98 kommuner. Kon-
kurrencestyrelsen modtog svar fra 63 kommuner. Resultaterne af undersegelsen er
sammenfattet nedenfor.

Som led i spargeskemaundersogelsen har Konkurrencestyrelsen undersegt organi-
seringen af kommunernes indkebs-/udbudsvirksomhed. Den mest udbredte orga-
nisering af kommunens udbudsvirksomhed er, at kommunen har en indkebsafde-
ling/et udbudskontor, der tager sig af samtlige udbud i kommunen, jf. bilagsfigur
2.1.

Bilagsfigur 2.1: Organisering af kommunernes
udbudsvirksomhed

Der er kun én indkgbsafdeling/ét
udbudskontor, der tager sig af samtlige udbud
af kommunens opgaver. Den er placeret i
centralforvaltning/ekonomiforvaltningen.

27%

W Der er kun én indkebsafdeling/ét
udbudskontor, der tager sig af samtlige udbud
af kommunens opgaver. Den er placeret i en
anden forvaltning end ekonomiforvaltningen.

m Hver forvaltning har sin egen
indkebsafdeling/udbudskontor, som tager sig
47% af forvaltningens udbud af opgaver.

Som svarmuligheden lige ovenfor, men en af
indkebsafdelingerne/udbudskontorerne kan
foretage udbud og indgé aftaler pa andre
forvaltningers omrader.

10%

Der er ikke en indkebsafdeling/et udbudskontor
som sadan i kommunen.

Indkeb/udbud foretages decentralt, dvs. at de
enheder, afdelinger, institutioner

mv., der har brug for ydelsen selv keber ind.
Anden organisationsform

6%

H 8%

Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 63 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har svaret pa
sporgsmalet: Kommunens indkobs/udbudsvirksomhed kan veere organiseret pa mange mader. Hvordan er
organiseringen i din kommune? Scet kryds ud for den beskrivelse, du synes svarer bedst til organiseringen
i din kommune.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

De fleste kommuner oplever ikke, at udbud i kommunerne begrenses af: ekono-
mi, kommunens personale, politiske barrierer, mangel pa information og markeds-
forhold, jf. bilagsfigur 2.2.

Dog vurderer knap halvdelen af kommunerne, at mangel pa ressourcer i udbuds-
kontoret kan udgere en barriere.
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Bilagsfigur 2.2: Barrierer for udbud

@konomi og il ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | | |

i indkgbsafdelingen/ | ‘ ‘ ‘ ‘

Politiske barrierer 26 25 49

Markedsmaessige

ressourcer 43 16 41

Information om ‘ ‘
udbudsformer 23 16 61
og regler

22 22 56
forhold

Forholdet til
kommunens 20 37 43
personale

Qkonomiske

19 26 55
forhold

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Helt eller delvist enig © Hverken enig eller uenig  Helt eller delvist uenig

Kilde:

Den indkobsansvarlige i 64 kommuner har svaret pa sporgsmalet: I hvilken grad mener du, at nedensta-
ende forhold begreenser brugen af udbud i din kommune? Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de
kommuner, der har forholdt sig til de enkelte sporgsmal. Fra overste til nederste bjcelke drejer det sig om
henholdsvis 61, 54, 62, 59, 54 og 58 kommuner.

Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

I undersogelsen blev kommunerne desuden spurgt om felgende specifikke barrie-

rer:

Opgavernes udbudsegnethed.
Gevinster ved udbud.

Eksterne leveranderer pa markedet.
Information og erfaringsudveksling.

Opgavernes udbudsegnethed

Undersagelsen indikerer, at ca. 35 pct. af kommunerne ikke har foretaget en vur-
dering af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed, og at godt 40 pct. kun har fore-
taget en sadan vurdering i begranset omfang. Kun i knap 25 pct. af kommunerne
er der foretaget en vurdering af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed, jf. bilags-
figur 2.3.
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Bilagsfigur 2.3: Kommunernes vurdering af opgavers

udbudsegnethed
35%
42%

Nej

Ja, i vidt omfang

Ja, i begraenset omfang

23%
Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 47 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt sig

til folgende sporgsmal: Mener du, at kommunen lobende foretager en vurdering/gennemforer en forana-
lyse af ikke-udbudte opgavers udbudsegnethed?
Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse

Undersogelsen indikerer endvidere, at opgaver ikke bliver konkurrenceudsat pa
grund af manglende vurdering af opgavernes egnethed i knap halvdelen af kom-
munerne, jf. bilagsfigur 2.4. Fraveer af sddanne analyser kan saledes betyde, at
kommunen ikke far afprovet nye opgaver.

Kommunerne har anfort folgende opgaver, som eksempler pa tilfelde, hvor mang-
lende vurdering af udbudsegnethed har fort til, at opgaven ikke blev udbudt: post-
besoargelse, juridiske ydelser, undervisning og pasningstilbud.

P& det mere generelle plan er det opfattelsen hos de fleste kommuner, at hverken
borgernes praferencer, opgavernes foranderlighed, kontrolproblemer eller opga-

vernes kompleksitet gar opgaverne uegnet til udbud.

Politikernes holdning til, om opgaver ber udferes af kommunen er derimod hos
mange kommuner vigtig for, om opgaven konkurrenceudsattes, jf. bilagsfigur 2.4.
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Bilagsfigur 2.4: Begrundelser for at opgaver ikke vurderes

udbudsegnet

Opgaverne ber ifglge politikerne loses af kommunen
og ikke af eksterne leverandorer

Undlader at udbyde opgaver pga. manglende vurdering
af opgavernes udbudsegnethed

Kommunens borgere foretreekker, at opgaverne loses
af kommunen og ikke af eksterne leveranderer

Opgaverne er komplekse og derfor vanskelige
at beskrive i udbudsmaterialet

Den efterfolgende kontrol med udferelsen
af opgaven er vanskelig og/eller omkostningsfuld

Opgaverne er under konstant forandring
og derfor ikke egnet til laengerevarende
kontraktindgaelse

21

7 29 18 46
32 30 38
27 25 45
3 24 34 39
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Ofte ~ Afogtil Sjeeldent = Aldrig

Den indkobsansvarlige i 58 kommuner har svaret pa sporgsmalet: Oplever du, at kommunen har erkleret

opgaver uegnet til udbud, fordi: ----? Bjeelke 2 illustrerer dog svaret pa folgende sporgsmal: Vurderer du,
at kommunen undlader at udbyde opgaver, fordi kommunen ikke har overvejet, om opgaverne er udbuds-
egnede og derfor loser opgaverne internt som hidtil? Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de kom-
muner, der har forholdt sig til de enkelte begrundelser. Fra overste til nederste bjcelke drejer det sig om

henholdsvis 34, 43, 40, 28, 40 og 38 kommuner.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Gevinster ved udbud

Det er kun i f& kommuner, at det er fast praksis at undersege, om der er gkonomi-
ske gevinster ved at lade eksterne leveranderer lose kommunernes opgaver. Sper-
geskemaundersogelsen indikerer, at i lidt over halvdelen af kommunerne foretages
der kun undersogelser af muligheder for gevinst ved konkurrenceudsattelse af og

til eller sjeeldent, jf. bilagsfigur 2.5.
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Bilagsfigur 2.5: Kommunernes vurdering af muligheden
for okonomisk gevinst ved
konkurrenceudszettelse

8%

14%

39%

Ofte

Af og til
Sjeeldent
Altid

39%

Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 51 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt sig
til folgende sporgsmal: Oplever du, at kommunen, inden en opgave udbydes, undersoger, om der er oko-
nomiske gevinster forbundet med at fa eksterne leverandorer til at lose kommunens opgaver inden en op-
gave udbydes?

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse

Okonomiske eller kvalitetsmaessige gevinster har forholdsvis stor betydning for,
om en kommune gennemforer et udbud. Mange kommuner har oplyst, at opgaver
ikke er konkurrenceudsat, fordi det er uklart, om der er skonomiske eller kvali-
tetsmaessige gevinster, jf. bilagsfigur 2.6.

Pa den baggrund er det overraskende, at undersegelser af gevinstmuligheder ved

konkurrenceudsattelse ikke i hejere grad er indarbejdet som en fast praksis i
kommunerne.
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Bilagsfigur 2.6: Begrundelser for at undlade udbud

Der er ikke gkonomisk
gevinst

Der er ikke
kvalitetsmaessig gevinst

Det er uklart, om der er
en gkonomisk gevinst

Det er uklart, om der er
en kvalitetsmaessig
gevinst

o

38

59

57

57

36

21

25

25

21

0%

20%

Ofte

Af og til

40% 60%

Sjeeldent

80%

Aldrig

100%

Anm.:  Den indkobsansvarlige i 60 kommuner har svaret pa folgende sporgsmal: Oplever du, at kommunen ud-
lader at udbyde opgaver, fordi kommunen har vurderet at ----- ? Figuren illustrerer svarfordelingen mel-
lem de kommuner, der har forholdt sig til de enkelte begrundelser. Fra overste til nederste bjcelke drejer
det sig om henholdsvis 42, 44, 39 og 36 kommuner.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Eksterne leverandgrer p4 markedet
I mange kommuner foretages der altid eller ofte en undersogelse af, hvilke leve-

randerer der er pa markedet, inden en opgave udbydes.

Der kan vere flere forhold vedrerende leveranderer, som medfoerer, at kommunale
opgaver ikke udbydes, jf. bilagsfigur 2.7. De vigtigste er, at der ikke er kvalifice-
rede leveranderer pa markedet og frygt for at miste kommunal kompetence pa om-
radet. Disse forhold er dog kun sjaldent eller aldrig afgerende for sterstedelen af

kommunerne.
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Bilagsfigur 2.7: Arsager til at kommunale opgaver ikke
udbydes

Frygt for at miste kommunal ‘ ‘ ‘ %0 ‘ ‘ ‘ ‘35 ‘ ‘ 21
kompetence pa opgaveomradet | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Der er ikke eksterne leverandorer ‘
pa markedet til at byde pa opgaven [ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Frygt for at de eksterne leverandarer ‘ 7
generalt har mere fokus pa profit end faglighed [ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

De eksterne leverandarer seetter generelt ‘
en for hoj pris for at lose opgaven | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Sa fa eksterne leverandorer til at byde pa opgaverne, ‘2
at der derved er risiko for, at der skabes et | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Frygt for at der kan opsta leveringssvigt ‘2
fra de eksterne leverandorer | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Frygt for at miste indflydelse pa udferelsen af opgaven 3 23 44 30

|
De eksterne leverandarer, der er pa markedet, ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
kan ikke levere en tilstraekkelig kvalitet | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Frygt for at fole sig presset til at lade opgaven ‘
lose af en for dyr ekstern leverandar | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Frygt for bud fra eksterne leveranderer, som ‘
kommunen ikke gnsker at samarbejde med | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Manglende kendskab til hvilke eksterne leveran- ‘ 65
dorer,der kan forventes at byde pa opgaverne I | | | I I I I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ofte = Afogtil  Sjeeldent = Aldrig

Anm.:  Den indkobsansvarlige i 58 kommuner har svaret pa sporgsmalet: Oplever du, at kommunen undlader at
udbyde en opgave fordi: ----- ? Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de kommuner, der har forholdt
sig til de enkelte begrundelser. Det varierer mellem 39 og 48 kommuner.

Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Kommunerne har generelt et godt indtryk af leveranderernes leveringskompeten-
cer set i forhold til opgaven. Det er sjeldent, at kommunen undlader at udbyde
opgaver, fordi kommunen tror, at de private leveranderer ikke er interesserede i at
byde, eller at opgaven er for stor/vanskelig til, at private leveranderer kan lofte
den.

Nar kommunerne skal treffe beslutning om at udbyde opgaver, tillegges eksisten-
sen af lokale leveranderer kun lille vaegt, jf. bilagsfigur 2.8.
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Bilagsfigur 2.8: Tilstedevaerelsen af lokale leverandorers
indflydelse pa udbud

50%
40% -
30% I
20% -
10% A
0% T T T
Ja, meget stor  Ja, stor betydning Bade og Ikke seerlig stor  Ingen betydning
betydning betydning
Anm.:  Figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 53 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt sig

til sporgsmalet: Oplever du, at tilstedeveerelsen af velkvalificerede lokale leverandorer har betydning for
kommunens beslutning om at udbyde en opgave?
Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.

Derimod synes spergsmélet om, hvorvidt opgaven er omfattet af krav om EU-
udbud, at spille en vis rolle for, om en opgave konkurrenceudsattes. En del af
kommunerne har svaret, at udbud undlades, fordi der ikke er krav herom, eller
fordi det generelle forhandlingsforbud efter EU-udbudsreglerne geor dialogen mel-
lem kommunen og leverandererne for besverlig.

Information og erfaringsudveksling

Overordnet set synes kommunerne at have tilstrekkelig adgang til information
vedrerende udbud. Manglen pa tilgaengelig information har for langt sterstedelen
af kommunerne aldrig betydet, at kommunen har opgivet at udbyde opgaver.

Hovedparten af kommunerne udveksler erfaringer med kolleger i andre kommuner
— bade i formel og uformel form.

I det omfang, at andre kommuners erfaringer har indflydelse pd kommunens kon-

kurrenceudsettelse af en opgave, har gode erfaringer sterre indflydelse end de dar-
lige, jf. bilagsfigur 2.9.

90



Bilagsfigur 2.9: Pavirkning af andre kommuners erfaringer

Besvarelser i pct.
80
70
I nogen grad
60 -
50 -
Nej
40 -
I nogen grad
30 -
20 -
Ja
10— = d&
0
Andre kommuners gode erfaringer Andre kommuners darlige erfaringer
Anm De tre forste sojler i figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 51 kommuner, hvor den indkobsan-
svarlige har forholdt sig til sporgsmalet: Er det din opfattelse, at andre kommuners gode erfaringer med
at udbyde opgaver har givet din kommune inspiration til at udbyde de samme opgaver? De tre sidste soj-
ler i figuren illustrerer svarfordelingen mellem de 41 kommuner, hvor den indkobsansvarlige har forholdt
sig til sporgsmalet: Har du oplevet, at andre kommuners darlige erfaringer med at udbyde opgaver har
medfort, at din kommune har undladt at udbyde de samme opgaver?
Kilde:  Konkurrencestyrelsens sporgeskemaundersogelse.
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Bilag 3
Links til yderligere
information

For yderligere oplysninger vedrerende konkurrenceudsattelsesprocessen se:

e  Konkurrencestyrelsens hjemmeside for generel information om udbuds-
reglerne mv.:
http://www.ks.dk/udbudsomraadet/

e  Udbudsportalen for generel information om konkurrenceudsattelse mv.:
http://www.udbudsportalen.dk

e  Erhvervs- og Byggestyrelsens hjemmeside vedr. OPS-rejseholdet:
http://www.ebst.dk/OPSrejseholdet

e Klagenavnet for Udbuds hjemmeside for oversigt over klagenavnets
kendelser pa udbudsomrédet:
http://www.klfu.dk/index.htm?http%3 A//www klfu.dk/Indhold.htm
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Bilag 4
Ordliste

PLI:

Privat leverandor indikator. Andel af kommunernes brug af private leverandorer i
pct. i forhold til den del af kommunernes samlede opgavelosning, der ma vareta-
ges af private leverandorer.

IKU:

Indikator for konkurrenceudscettelse. IKU afloser PLI og medtager i modscetning
til PLI bl.a. de omrader, hvor konkurrenceudscettelsen resulterer i, at kommunen
selv vinder opgaven.

HOVEDKONTO:

De 6 hovedkonti, som er af interesse for dette projekt, dekker over folgende om-
rader: HKO — Byudvikling, bolig- og miljoforanstaltninger, HK1 — Forsynings-
virksomheder mv., HK2 — Trafik og infrastruktur, HK3 — Undervisning og kultur,
HKS5 — Social- og sundhedsveesen og HK6 — Administration.

FUNKTION:

Hovedkonto 0-6 er opdelt i flere funktioner, der mere preecist beskriver, hvilke op-
gaver der er omfattet af omradet. I henhold til kommunernes konteringsplan er det
muligt at beregne PLI’en for hver enkelt funktion.

RAMMEAFTALE:

En rammeafiale er efter Udbudsdirektivets art. 1, stk. 5, en aftale indgaet mellem
en eller flere ordregivende myndigheder og en eller flere okonomiske aktorer med
det formal at fastscette vilkarene for de kontrakter, der skal indgas i lobet af en
given periode, iscer med hensyn til pris og i givet fald patenkte meengder.

LOV 548-SELSKABER:

Lov nr. 548 af 08/06/2006. Lov 548-selskaber er selskaber, hvori der deltager en
eller flere kommuner eller regioner sammen med private, med henblik pa salg af
produkter og tjenesteydelser, der bygger pa kommunal eller regional viden.

LOVBEKENDTG@RELSE nr. 608:

Lovbekendtgorelse nr. 608 af 28. juni 1996 om kommuners og amtskommuners
samarbejde med aktieselskaber mv., jf. Lov nr. 384 af 20. maj 1992. Lovbekendt-
gorelse nr. 608 og Lov nr. 384 er nu aflost af Lov nr. 548, men ifolge overgangs-
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bestemmelsen i Lov nr. 548, skal selskaber oprettet for lovens ikrafitreedelse, folge
bestemmelserne i lovbekendtgorelse nr. 608 og Lov nr. 384.

BUM-MODELLEN:

Bestiller-, udforer- og modtagermodellen. Grundleggende organisationsmodel,
hvor myndighedsfunktionen er adskilt fra udforedelen. Dvs., at kommunen vareta-
ger myndighedsfunktionen som kontrolenhed, og den private leverandor varetager
udforefunktionen, mens borgeren er modtageren.
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