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1. Indledning

Konkurrence er en drivkraft for udvikling og fornyelse og skaber et vedholdende fokus pa
kvalitet og effektiv ressourceanvendelse. Konkurrence bidrager samtidig til at skeerpe leve-
randgrens opmaerksomhed om gnsker og behov hos brugerne. Det geelder bade i den pri-
vate sektor og pa markeder for offentlige opgaver.

Regeringen og KL er enige om, at potentialet for konkurrenceudseettelse af kommunale
opgaver i hgjere grad skal udnyttes i fremtiden.

Som led i aftalen om kommunernes gkonomi for 2007 fastsatte regeringen og KL pa den
baggrund en ambitias, men realistisk malsaetning om at gge andelen af konkurrenceudsat-
te opgaver i kommunerne fra 20 pct. i 2005 til 25 pct. i 2010.

Det blev samtidig aftalt, at regeringen i perioden 2007-2010 som udgangspunkt ikke vil ta-
ge initiativ til at ivaerkseette yderligere procesregulering om generel pligt til gget konkurren-
ceudseettelse i kommunerne end det, der ligger inden for rammerne af aftalen, safremt
malsaetningen opfyldes.

Formalet med denne pjece er at give kommunalbestyrelserne inspiration og redskaber til at
saette konkurrenceudseettelse tydeligt pa dagsordenen i kommunerne. En klar stillingtagen
og et offensivt udspil fra kommunalbestyrelsens side er helt afggrende, hvis potentialerne i
konkurrenceudseettelse for alvor skal realiseres i den enkelte kommune.

Den enkelte kommunalbestyrelse har derfor et stort ansvar for at sikre, at konkurrenceud-
seettelse til stadighed er pa den politiske og administrative dagsorden i kommunen.

Der kan peges pa flere centrale spergsmal og temaer, som kommunalbestyrelsen kan bru-
ge som afseet til en malrettet og konstruktiv drgftelse af mulighederne for at @ge konkur-
rencen om kommunens opgaver.

| falgende boks fremhaeves 6 skarpe, som med fordel kan tages op til draftelse i kommu-
nalbestyrelsen.



6 skarpe til kommunalbestyrelsen
1. Udnytter kommunen potentialet for konkurrenceudseettelse?

2. Hvad er kommunens konkrete mal for konkurrenceudsaettelse?

3. Har kommunen foretaget en systematisk vurdering af alle driftsopgaver
med fokus pa mulighederne for at konkurrenceudsaette?

4. Har kommunen procedurer, der sikrer, at konkurrenceudsaettelse labende
seettes pa den politiske dagsorden?

5. Inddrages medarbejderne systematisk i arbejdet med konkurrenceudsaet-
telse — fx via samarbejds- og MED-udvalg?"

6. Har kommunen overvejet fordelene ved at gare brug af forskellige offentlig-
private samarbejdsformer?

Kommunalreformen aktualiserer spargsmalet om inddragelsen af private leverandgrer.
Kommunesammenlaegningerne og tilfgrslen af nye opgaver til kommunerne er en naturlig
anledning til, at kommunerne giver sig selv et servicetjek og overvejer, om der er nye om-
rader, der med fordel kan konkurrenceudsaettes.

De nye kommuner har samtidig en gget administrativ og teknisk kapacitet og vil derfor og-
sa veere bedre rustet til at forhandle og indga kontrakter. Desuden vil den kendsgerning, at
kommunerne i gennemsnit er blevet stgrre, ggre det mere attraktivt for private virksomhe-
der at ga ind pa det offentlige marked. Der kommer mere volumen i de opgaver, som de
nye kommuner kan udbyde, og leverandgrerne far bl.a. bedre mulighed for at udnytte stor-
driftsfordele.

Den nye struktur med sterre og mere baeredygtige enheder udger med andre ord et godt
fundament for en styrket konkurrence om de kommunale opgaver.

Som led i den kommende kvalitetsreform er regeringen samtidig meget opmaerksom pa at
understgtte en udvikling, der hgjner kvaliteten i den offentlige service. | den forbindelse
indgar det i regeringens overvejelser, at konkurrence er et godt vaerktej til at sikre @get fo-
kus péa nye lgsninger, kvalitetsudvikling og brugernes ensker og behov.

" MED-udvalget kombinerer sikkerhedsorganisationen og samarbejdsudvalget i et udvalg.



Pjecen udgives i feellesskab af KL, Indenrigs- og Sundhedsministeriet, @konomi- og Er-
hvervsministeriet samt Finansministeriet.

Pjecens opbygning
| kapitel 2 beskrives den flerarige aftale mellem regeringen og KL om eget konkurrenceud-
seettelse i kommunerne.

Kapitel 3 saetter fokus pa kommunalbestyrelsens centrale rolle samt procedurer, der kan
sikre, at konkurrenceudsaettelse lgbende seettes pa den politiske dagsorden i kommunen.

| kapitel 4 seettes der fokus pa den konkrete vurdering af mulighederne for konkurrenceud-
saettelse af kommunens opgaver. Der peges pa metoder og redskaber, der kan understgt-

te kommunen i dette arbejde.

| kapitel 5 beskrives en raekke nyere offentlig-private samarbejdsformer, der hver i saer
udmeerker sig i forhold til Igsningen af bestemte opgavetyper.

| bilag 1 beskrives et af de konkrete redskaber, som kommunen kan anvende til at sikre en
systematisk vurdering af mulighederne for at gge konkurrenceudseettelsen.

I bilag 2 gengives den flerarige konkurrenceudszaettelsesaftale mellem regeringen og KL.



2. Flerarig aftale om gget
konkurrenceudsasttelse

2.1. Mal for aget konkurrenceudsattelse
Som led i aftalen om kommunernes gkonomi for 2007 indgik regeringen og KL en
flerarig aftale om @get konkurrenceudsaettelse.

Regeringen og KL er enige om, at en stgrre del af de kommunale opgaver skal
konkurrenceudseaettes med henblik pa at sikre hgj kvalitet og effektiv ressourceud-
nyttelse i opgavevaretagelsen.2 Det afgerende er, at opgaverne Igses bedst og bil-
ligst — ikke om leverandgren er offentlig eller privat.

1 2005 konkurrenceudsatte kommunerne 20 pct. af opgaverne. Regeringen og KL
er enige om at @ge denne andel til 25 pct. i 2010. Malet geelder for alle kommuner
og alle opgaveomrader under ét. Andelen af konkurrenceudsatte opgaver opgeres
pa baggrund af den private leverandgrindikator (PLI), jf. nedenfor.

Det er aftalt, at regeringen i perioden 2007-2010 som udgangspunkt ikke vil tage
initiativ til at ivaerksaette yderligere procesregulering om generel pligt til gget kon-
kurrenceudsaettelse end det, der ligger inden for rammerne af aftalen, safremt de
opstillede malszetninger for mere konkurrenceudseettelse i kommunerne opfyldes.

Endvidere indgar det i aftalen, at der inden for mal- og rammestyringen skal etable-
res instrumenter, der understetter fair konkurrence og gget gennemsigtighed.

2.2. Indikator for konkurrenceudsaettelse
KL og regeringen er enige om, at den private leverandgrindikator (PLI) anvendes
som udgangspunkt for aftalen om @get konkurrenceudsaettelse i kommunerne. PLI

2En opgave betragtes som konkurrenceudsat, nar opgaven har veeret i udbud eller nar der indhentes mere

end ét tilbud pa en opgave, som ikke er omfattet af krav om udbud/annoncering.



viser andelen af kommunernes brug af private leverandgrer (i forhold til den del af
kommunernes samlede opgavelgsning, der ma varetages af private leverandgrer).

PLI afspejler brugen af private leveranderer bade i den almindelige kommunale
opgavevaretagelse og pa de omrader, hvor der er indfgrt fritvalgsordninger. Ligele-
des indgar Kebenhavns, Frederiksberg og Bornholms kommuner i indikatoren. PLI
tager dermed hgjde for den kritik, der har vaeret af udliciteringsindikatoren.

De opgaver, der har veeret konkurrenceudsat, men hvor kommunens eget bud vin-
der, er ikke omfattet af PLI. Som en del af konkurrenceudseettelsesaftalen blev det
pa den baggrund aftalt at igangseette et arbejde med udvikling af en mere preecis
indikator for konkurrenceudseettelse.

En ny indikator, der inddrager oplysninger fra kommunerne om vundne udbud plan-
leegges testet i foraret 2007 pa regnskabstal for 2006.

2.3. Initiativer til at understotte gget konkurrenceudsaettelse

Der er nedsat en arbejdsgruppe som opfelgning pa aftalen om @get konkurrence-
udsaettelse. Arbejdsgruppen har deltagelse af KL, @konomi- og Erhvervsministeri-
et, Finansministeriet samt Indenrigs- og Sundhedsministeriet. Arbejdsgruppen skal
komme med forslag til udmentning af falgende initiativer:

e Etbedre grundlag for dokumentation af konkurrenceudszettelse

e Enlgbende opfalgning pa udviklingen i kommunernes konkurrenceudsaet-
telse

e  Steerkere konkurrence om kommunale opgaver

e Regler for beregning af kontrolbud

e Udbygning af kravene til servicestrategierne

Denne pjece udmeanter initiativet om steerkere konkurrence om kommunale opga-
ver og saetter fokus pa:

¢ Kommunalbestyrelsens centrale rolle og potentialerne i en offensiv politik
for konkurrenceudsaettelse

e Vigtigheden af en malrettet og systematisk tilgang til arbejdet med konkur-
renceudsaettelse i kommunen

e Redskaber, som kommunen kan anvende i forbindelse med en analyse
af, hvorvidt og hvordan de kommunale opgaveomrader kan udbydes



e Konkrete eksempler pa, hvordan konkurrenceudszettelsen kan gges

Som led i konkurrenceudseettelsesaftalen er der samtidig sat fokus pa at styrke
malszetningsdelen i de kommunale servicestrategier. Servicestrategierne udbygges
bl.a. med lokale mal for konkurrenceudseettelse i perioden 2007-2010, herunder
niveauet for kommunens konkurrenceudseettelse i forhold til landsgennemsnittet.
Kommunen fastleegger selv malene og tilrettelaegger det lokale arbejde med at age
konkurrenceudsaettelsen. Pjecen er i den sammenhaeng taenkt som inspiration til
det konkrete arbejde med at opstille lokale mal for @gget konkurrenceudszettelse.

Pjecen star ikke alene, men indgar i en raekke af sidelgbende initiativer, som har til
formal at understette en staerkere konkurrence om opgaverne i kommunerne. Det
geelder bl.a. Udbudsportalen.dk, som har til formal at samle og dele viden og erfa-
ringer om udbud, samt initiativer i medfer af regeringens globaliseringsstrategi, der
bl.a. er udmegntet i den politiske aftale om styrket konkurrence fra januar 2007.

Som led i globaliseringsstrategien har regeringen bl.a. nedsat et OPS-rejsehold i
Erhvervs- og Byggestyrelsen. Rejseholdet besgger kommuner, der overvejer at
anvende offentlig-privat samarbejde i forbindelse med nybyggeri, renovering, samt
drifts-, service- og vedligeholdelsesopgaver. Det er tanken, at rejseholdet indgar i
en uformel og uforpligtigende dialog med kommunerne om de muligheder, fordele
og udfordringer, der er for at gennemfare et konkret projekt i offentlig-privat samar-
bejde. Erhvervs- og Byggestyrelsen kan endvidere yde medfinansiering til forun-
dersggelser og andre merudgifter, der er forbundet med at ga nye veje.3

| regi af Udbudsportalen.dk er det som supplement til konkurrenceudszettelsesafta-
len mellem regeringen og KL aftalt at etablere et feelles udbudsprojekt, der seetter
fokus pa udviklingsmulighederne inden for konkurrenceudseettelsesomradet. Med
projektet skabes der et netvaerk af 8-15 kommuner, som skal udvikle og afprave
udbudsprojekter og —strategier, der kan @ge konkurrenceudsaettelsen pa nyere ud-
budsomrader. Erfaringerne fra projektet formidles til landets @vrige kommuner.

? Der findes mere information om rejseholdet, medfinansiering mv. pa www.ebst.dk/ops
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3. Klare politiske mal for
konkurrenceudsaettelsen

3.1. Konkurrenceudsattelse pa dagsordenen!

Kommunernes egne erfaringer viser, at malet om konkurrencedygtige organisatio-
ner kun for alvor kan realiseres, nar kommunen politisk og administrativt har det
udgangspunkt, at der konstant skal arbejdes pa at forbedre kvaliteten og effektivi-
teten i opgavelasningen.

Konkurrenceudseettelse er ikke kun et spgrgsmal om at blive god til udbud — eller
om at lave et udbud i ny og nae. Det er et spgrgsmal om vedvarende at udvikle nye
lgsninger og arbejdsmetoder og om at turde udfordre sin egen organisation til en
aben konkurrence med private leverandgrer.

Kommunen kan kun med sikkerhed sige, at den Igser opgaverne bedst og billigst,
nar opgaverne har veeret konkurrenceudsat, og nar man malrettet har arbejdet pa
at udvikle sin organisation.

Det er kun f& kommuner, der har sat konkurrenceudsaettelse hgjt pa den politiske
og administrative dagsorden i forbindelse med kommunalreformen. Sammenlaeg-
ninger, budgetleegning, serviceharmonisering og nye opgaver har i stor udstreek-
ning taget opmaerksomheden de seneste ar.

Imidlertid er de nye kommuner nu en realitet. Samtidig stilles der som naevnt nye
krav til servicestrategien om opstilling af lokale mal for konkurrenceudsaettelse. Det
vil derfor nu vaere naturligt for kommunerne i hgjere grad at fokusere pa at @ge
konkurrenceudsaettelsen.

Det er vigtigt, at processen i forbindelse med malfastsaettelsen medferer, at der

skabes et reelt politisk og administrativt ejerskab. Fglgende aktiviteter kan under-
statte en sadan proces i den enkelte kommune:

11



12

e Udarbejdelse af statusoplaeg for nuvaerende brug af konkurrenceudsaet-
telse

e Udarbejdelse af et inspirationskatalog med mulige temaer til konkurrence-
udseettelse og beskrivelse af overordnede formal

e Visionsseminar for politikere

e Temadag for administrationen

e Inddragelse af forvaltninger og medarbejdere i forslag til konkurrenceud-
seettelsesstrategi

e Droftelse i samarbejdsarbejds- og MED-udvalg om tilretteleeggelse af pro-
ces for konkrete udbud

e  Beslutningsseminar for politikere

o Arligt status- og opfalgningsseminar for politikere og administration

Faktaboks: De kommunale servicestrategier

Alle kommuner skal udarbejde en servicestrategi, jf. styrelseslovens § 62 om
servicestrategi og udbudspolitik. De kommuner, som ikke er blevet sammen-
lagt, har allerede ved udgangen af 2006 vedtaget nye servicestrategier. Sam-
menlaegningskommuner skal senest den 31. december 2007 have vedtaget
nye servicestrategier.

Servicestrategien skal udtrykke kommunens strategi for kvalitets- og effektivi-
tetsudvikling. Konkurrenceudsaettelse, herunder udbud, skal have en selvsten-
dig prioritet. Overordnet skal servicestrategien indeholde:

1. En oversigt over indsatsomrader

2. En angivelse af, pa hvilke omrader kommunen pateenker at anvende ud-
bud

3. En arbejdsplan

4. En udbudspolitik

Som led i skonomiaftalen for 2007 er kravene til servicestrategiordningen ud-
bygget. Kommunalbestyrelsen skal:

1. Opstille specifikke mal for konkurrenceudseettelsen i perioden 2007-2010 i
udbudspolitikken, herunder niveauet for kommunens konkurrenceudseet-
telse i forhold til landsgennemsnittet



2. Udarbejde en strategi for at na kommunens mal for gget konkurrenceud-
seettelse, herunder mal for saerligt udbudsegnede opgaver
3. Opfelgning pa, om kommunens mal for konkurrenceudsaettelse er naet

3.2. Valg af strategi — flere veje at ga
Der kan med afsaet i de nuvaerende kommunale erfaringer skelnes mellem tre
overordnede tilgange til arbejdet med konkurrenceudszettelse:

1. Generel konkurrenceudsattelsesstrategi
Brug af konkurrenceudsaettelse som generel styringsmetode pa alle om-
rader. Konkurrenceudseettelse er her indarbejdet som tema i de Igbende
politiske draftelser og i det administrative arbejde. Den generelle konkur-
renceudsaettelsesstrategi er ikke n@dvendigvis ensbetydende med en hgj
udliciteringsgrad eller et udtryk for en ideologisk prioritering.

2. Sektor/opgave-strategien
Fokus pa seerligt udvalgte sektoromrader, fx teknik- og miljgomradet. Der
kan ogsa veere et seerskilt fokus pa enkeltopgaver, som vurderes seerligt
egnede til konkurrenceudseaettelse, eller hvor kommunen gnsker at hgste
erfaringer i samarbejdet med private leverandarer.

3. Ad-hoc tilgangen
| denne tilgang konkurrenceudseettes opgaver ud fra labende vurderinger,
og ikke som led i en bestemt plan. Typisk vil den lokale historik vaere af-
gerende for hvilke opgaver, der i dag er konkurrenceudsat og hvilke, som
ikke er.

Det vil fremover vaere vanskeligt at forene kravet til et bestemt mal for konkurren-
ceudseettelse med en ren ad hoc baseret tilgang. Konkret betyder det, at mange
kommuner med fordel kan genoverveje den grundleeggende tilgang til og strategi
for brug af konkurrenceudsaettelse.

| forbindelse med at der sikres en struktureret tilgang til arbejdet med konkurrence-
udsaettelse i kommunen, er det samtidig vigtigt at veere opmeerksom pa koordinati-
onen med kommunens gvrige styringsvaerktgjer. Det gaelder fx langsigtede bud-
getplaner, kontraktstyringsinitiativer, kommuneplaner, erhvervsudviklingsstrategier
mv.
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Eksempel: Arets gang med konkurrenceudszattelse i Kolding Kommune
Kolding Kommune har som led i sin udbudspolitik en fast procedure for udpeg-
ning af opgaver, som skal konkurrenceudseettes (udliciteringsplan). Proceduren
har den dobbelte effekt, at bade det politiske og administrative system Igbende
skal forholde sig systematisk til konkurrenceudseettelse. Det pahviler @konomiud-
valget arligt at opstille forslag til en udliciteringsplan for kommunen samtidig med
fremleeggelsen af kommunens budgetforslag.

Faserne for udarbejdelsen af udliciteringsplanen er fglgende:

Oktober: Initiativgruppen (embedsmandsgruppe bestaende af bl.a. kommu-
naldirektgren) udarbejder i samarbejde med de bergrte forvaltnings-
grene en liste over mulige emner til udbud (emneopleeg).

November: De stdende udvalg behandler den af initiativgruppen udarbejdede
liste over mulige emner til udbud (emneoplaeg).

Januar: De af de staende udvalg foreslaede emner (emneliste) foreleegges
Direktionen med henblik pa indstilling til @konomiudvalget.

April: Emnelisten behandles af @konomiudvalget.

Maj: Emnelisten draftes pa Byradets budgettemadag.

Emnelisten — med Direktionens/@konomiudvalgets/Budgetseminarets bemazerk-
ninger — fremlaegges, efter hgring i Hovedsamarbejdsudvalget, til behandling ved
de arlige budgetforhandlinger. Inden budgettets 2. behandling i Byradet udarbej-
der @konomiudvalget et forslag til en udliciteringsplan. Udliciteringsplanen fore-
laegges Byradet til godkendelse. Den godkendte udliciteringsplan sendes til udfe-
relse hos de enkelte stdende udvalg. Man kan leese mere om Kolding Kommunes
udbudspolitik og procedurer pa www.kolding.dk.



4. Mulighederne for at
@ge konkurrencen om
kommunens opgaver

Nar der er sat klare politiske mal og organisatorisk er sikret et vedholdende fokus
pa konkurrenceudseettelse, er det tid til den konkrete vurdering af kommunens op-
gaver.

Pa de naeste sider saettes der fokus pa mulighederne for at styrke konkurrencen
om de enkelte opgaver i kommunens opgaveportefglje. Der fremhaeves bl.a. meto-
der, der kan understatte en systematisk vurdering af mulighederne for at konkur-
renceudsaette en konkret opgave. Endvidere diskuteres nogle af de typiske forkla-
ringer pa ikke at konkurrenceudsaette en opgave. Det fremhaeves i den forbindelse,
at der ofte vil veere gode muligheder for at rydde stenene af vejen, hvis kommunen
veelger at mgde udfordringerne offensivt.

4.1. Hvilke opgaver kan konkurrenceudsattes?

Stort set alle kommunale driftsopgaver kan konkurrenceudsaettes. Undtagelsen er
myndighedsopgaver (fx visitation), hvor det kreever saerlig hjemmel at overlade op-
gaverne til private og opgaver, hvor sektorlovgivningen fastseetter, at opgaven skal
udfgres af kommunalt ansatte (fx undervisning i folkeskolen). Der kan skelnes mel-
lem tre hovedkategorier af opgaver: De klassiske opgaver, de interne servicefunk-
tioner og velfaerdsopgaverne.4

4 Opdelingen er sket med udgangspunkt i Udliciteringsradets rapport "Hvorfor ikke udbyde?” (2006)
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De klassiske opgaver:

Med klassiske opgaver menes opgaver, som udbydes af mange kommuner, og

hvor der er et veletableret marked. Det handler isaer om opgaver pa teknik- og mil-

jeomradet samt opgaver inden for bygningsvedligeholdelse.

Det er for mange kommuner i dag normen, at fglgende opgaver har vaeret udbudt

en eller flere gange:

e Affaldsindsamling og -bortskaffelse (renovation)

e  Drift af grenne omrader, idreetsfaciliteter mv.

e Drift af spildevandsanlaeg

o Kaoarselsopgaver: Drift af bybusser, karsel af eldre, handicappede og sko-
lebuskarsel

e Brand- og redningsberedskab

o Vejvedligeholdelse, vintertjeneste

e Bygningsvedligeholdelse

e Miljgtilsyn

Sterstedelen af opgaverne pa disse omrader falder indenfor hovedkonto 0-2 (by-

udvikling, forsyning, trafik og infrastruktur). For disse opgaver udgjorde den gen-

nemsnitlige indikator for konkurrenceudsaettelse (PLI) pa landsplan mellem 27,4
pct. (trafik og infrastruktur) og 39,8 pct. (forsyning) i 2005.

16

Eksempel: Udbud af bygningsvedligeholdelse i Drager og Hgje-
Taastrup kommuner

Drager og Heje-Taastrup kommuner har opnaet positive effekter ved at udbyde
bygningsvedligeholdelsen. Effekterne er bl.a. en bedre gkonomi og en hurtigere
reaktionstid, nar der opstar akutte sager. Draggr Kommune skenner, at der er
sparet 5-20 pct. pr. opgave. Kommunen skgnner samtidig, at der er sparet et
arsveerk i den tekniske forvaltning. Haje-Taastrup vurderer ligeledes, at udbud-
det har givet en bedre gkonomi.

Kilde: "Hvorfor ikke udbyde?”, Udliciteringsradet (2006)



De interne servicefunktioner

Med de interne servicefunktioner menes interne stettefunktioner og ikke borger-
vendte opgaver. Der er tale om opgaver, som udbydes af mange kommuner, og
hvor der findes et veludbygget privat marked. Det handler om opgaver indenfor
administrationsomradet samt en raekke interne servicefunktioner, fx kantine og
trykkeri.

Det er for et stort antal kommuner tilsvarende en norm, at fglgende opgaver har
veeret konkurrenceudsat:

e Rengering pa institutioner og radhus
o It-drift

e  Kantinedrift pa radhus

e Trykkeriopgaver

e Intern posthandtering

Dertil kommer opgaver inden for Ign- og pensionsadministration, hvor en raekke
kommuner de seneste ar har gennemfart udbud, jf. eksemplet nedenfor.

Eksempel: Visma Services Odense A/S
Odense Kommune udbgd i 2005 varetagelsen af kommunens Ignadministrati-
on. Som led i udbudet etableredes et offentlig-privat selskab.

Odense Kommune traf i foraret 2005 beslutning om at undersgge mulighederne
for at indga et offentlig-privat partnerskab med en privat virksomhed om vareta-
gelse af kommunens Ignadministrative opgaver.

Pa denne baggrund bemyndigede Odense Byrad borgmesterforvaltningen til at
indga aftale om et offentlig-privat selskab til varetagelse af Ignadministrationen.

Udgangspunktet for Odense Kommune var, at kommunen ved at indga i et sel-
skab med en privat virksomhed ville kunne udnytte den specialviden, som fand-

tes i Odense Kommune pa lgn- og pensionsomradet.

Samtidig ville Odense Kommune kunne fremme udviklingen af produkter og
services pa lan- og personaleomradet uden veesentlige investeringer i kommu-
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nens egenudviklede opgavelgsninger.

Malet var saledes at billiggere ydelserne for Odense Kommune og dermed bi-
drage til gennemfarelse af besparelser pa det administrative omrade samtidig
med fastholdelse af hgj service og arbejdspladser.

Kommunens intentioner med udbudsforretningen var saledes at finde en privat
samarbejdspartner, som kunne medvirke til at vaerdiforeage kommunens lgnad-
ministration og udvikle den til en virksomhed, der kunne tilbyde ydelser til savel
Odense Kommune som andre kunder, primaert kommuner.

Det feelles aktieselskab mellem Odense Kommune og Visma Services Public
A/S blev etableret i henhold til lov om kommuners og amtskommuners samar-
bejde med aktieselskaber (L384).5 Odense Kommune ejer 49 pct. af aktierne
og Visma de resterende 51 pct.

Selskabet er pr. 1. januar 2006 nystiftet med en samlet aktiekapital pa 5 mio.
kr. Parternes indskud er sket kontant.

Der er tegnet en 5-arig leverancekontrakt med selskabet med mulighed for for-
laengelse med 2 x 1 ar for et ar ad gangen.

Kilde: Udbudsportalen og Rambgll Management (2006)

Velfzerdsopgaverne

Med velfeerdsopgaverne er der tale om kommunernes kerneopgaver. Det geelder
bl.a. opgaver indenfor dagpasning, praktisk og personlig pleje, drift af seldrecentre,
genoptraening af aeldre og handicappede og beskaeftigelsesopgaver.

Der er siden de fagrste kontrakter med private pa aeldreomradet og dagpasningsom-
radet i 1995 sket en gradvis udvikling af markederne for velfeerdsservice. Mest
markant har udviklingen veeret indenfor fritvalgsordningen pa hjemmehjselpsomra-

5 Lov om kommuners og amtskommuners samarbejde med aktieselskaber (L384) er blevet erstattet af lov
om kommuners udferelse af opgaver for andre offentlige myndigheder og kommuners og regioners delta-

gelse i selskaber (L548), der tradte i kraft 1. januar 2007.
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det, hvor de private leverandarer har en lovbestemt markedsadgang pa de samme
pris- og kvalitetsbetingelser, som gaelder for kommunerne selv.

Der kan groft set skelnes mellem to typer velfeerdsopgaver: De opgaver, som de
fleste kommuner har konkurrenceudsat, og de opgaver, som relativt f& kommuner
har konkurrenceudsat.

| den ferste gruppe falder opgaver som fx:

e  Madproduktion og -udbringning til aeldre
e Praktisk og personlig pleje til eldre i eget hjem
o Beskeeftigelsesopgaver, fx aktivering, afklaringsforlgb mv.

| den anden gruppe findes opgaver som fx:

e Dagpasning pa bgrneomradet

e Drift af plejecentre/eeldrecentre

e  Genoptraening af handicappede og eeldre

e Forebyggende sundhedsindsats

o Drift af biblioteker, tandpleje

e Socialomradet, herunder psykiatri-opgaver, botilbud mv.

Til trods for at relativt fa kommuner endnu har konkurrenceudsat de sidstnaevnte
velfaerdsopgaver, kan der fremhaeves en raekke positive erfaringer med konkurren-
ceudseettelse og brug af private leveranderer pa omraderne. Det geelder fx flere
eldrecentre og genoptraening af aeldre og handicappede mv. Antallet af konkur-
renceudsatte velfeerdsopgaver forventes derfor ogsa at stige betydeligt i de kom-
mende ar.

Med den politiske malseetning om en stigning i kommunernes niveau for konkur-

renceudsaettelse, jf. aftalen mellem regeringen og KL, er der god anledning til lokalt
at saette fokus pa mulighederne for at konkurrenceudseette flere velfserdsopgaver.
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Eksempel: Udbud af tandpleje i Egvad Kommune (nu Ringkgbing-
Skjern Kommune)

Egvad Kommune (nu Ringkabing-Skjern Kommune) sendte som den fgrste
kommune i landet bgrne- og ungdomstandplejen i udbud i 2004. Udbuddet
skete i forl&engelse af en loveendring, der fra 1. januar 2004 gjorde det mu-
ligt for kommunerne at konkurrenceudsaette den kommunale bgrne- og
ungdomstandpleje.

Kommunen havde gennem en periode haft stigende udgifter pa bgrnetand-
plejen i kommunen og havde arbejdet pa at finde en made at reducere ud-
gifterne pa. Problemet for kommunen I3 i, at kommunen ikke selv havde en
kommunal tandpleje, men derimod var en sakaldt praksiskommune, hvilket
betgd, at borgerne selv valgte, hvilken privat tandlzege man ville benytte.
Da der var meget stor forskel pa gennemsnitsprisen pr. barn hos de for-
skellige tandleeger og udgifterne saledes ikke var noget, kommunen kunne
regulere, besluttede man at sende opgaven i udbud i et forsgg pa at spare
omkostninger.

Udbuddet resulterede i, at Skjerns Kommunale Tandpleje vandt opgaven,
og kommunen kan allerede konstatere en gkonomisk gevinst, uden at der
er andret vaesentligt i serviceniveau og kvalitet. Det skgnnes, at der arligt
kan realiseres en gevinst pa ca. 500.000 kr.

Kilde: Udbudsportalen (2005)

4.2. Kommunens vurdering af mulighederne for aget konkurrenceudsattelse
Den konkrete vurdering af mulighederne for at @ge konkurrenceudsaettelsen kan
tilrettelaegges pa flere forskellige mader. Det afggrende er, at der veelges en til-
gang, som sikrer en systematisk vurdering af mulighederne for at age konkurren-
cen om de enkelte opgaver i kommunens opgaveportefalje.

| det fglgende praesenteres "tragtmodellen” som et af de konkrete veerktgjer, kom-

munen kan anvende til at sikre en systematisk vurdering af mulighederne for at
konkurrenceudsaette bestemte opgaver.
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Alle opgaver er i princippet egnede til konkurrenceudsaettelse, medmindre der er
tale om myndighedsopgaver. Forskellige forhold kan dog have betydning for de
samlede muligheder for og hensigtsmeaessigheden af at konkurrenceudseette en
given opgave. Det er derfor ngdvendigt at vurdere de enkelte opgaver i relation til
en raekke interne og eksterne forhold.

Tragtmodellen kan i den sammenhaeng fremhaeves som et muligt vaerktaj. Model-
len saetter fokus pa centrale vurderingskriterier og opstiller en vurderingsraekkefel-
ge, der kan bidrage til at sikre en malrettet og struktureret gennemgang af konkur-
renceudseettelsesmulighederne i den enkelte kommune. Tragtmodellen illustreres i
figur 4.1.°

Figur 4.1. Tragtmodellen

Generel vurdering
Myndighedsopgave
Volumen
Mulighed for sammenseetning og opsplitning
Styringsmaessige hensyn
Afgreensning og specificerbarhed
Markedssituationen

Mulige fordele
Nye Igsningsmodeller/kvalitetsudvikling
Effektiviseringsmuligheder
Erfaringer med konkurrenceudseettelse

Mulige problemer
Systemmaessige bindinger
Transaktionsomkostninger

Mulighed for hjemtagelse/forsyningssikkerhed

2
Konkurrenceudsattelsesmuligheder
God mulighed
Maske mulighed
Ikke mulighed

6 Analysemodellen bygger bl.a. pa inspiration fra publikationen "Effektiv opgavevaretagelse i staten”, Fi-

nansministeriet, (2003).
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Vurderingen af mulighederne for at konkurrenceudszette en konkret opgave kan
opdeles i to overordnede led. For det fgrste kan der gennemferes en sortering af
opgaverne med fokus pa de generelle konkurrenceudsaettelsesmuligheder, herun-
der fx om der er tale om en myndighedsopgave eller strategiske ledelsesfunktioner.

For det andet kan der i forleengelse heraf foretages en mere konkret vurdering af
mulige fordele og problemer ved konkurrenceudsaettelse af de opgaver, der gene-
relt vurderes som mulige at konkurrenceudsaette.

| forbindelse med opgavevurderingerne er det vigtigt ikke blot at se den enkelte
opgave isoleret. Det kan i nogle tilfaelde vaere mest hensigtsmaessigt at udbyde fle-
re opgaver samlet, da dette bl.a. kan give bedre rammer for at tilbudene kan inde-
holde innovative og totalgkonomiske lgsninger. Se ogsa kapitel 5.

Med udgangspunkt i tragtmodellens vurderingskriterier kan kommunen foretage en
successiv udveelgelse af de opgaver, der rummer de mest oplagte muligheder for
at blive konkurrenceudsat.

| bilag 1 praesenteres tragtmodellen naermere. Til hvert af kriterierne i modellen er
der i bilaget opstillet en kort vejledende tjekliste, som kommunen kan lade sig inspi-
rere af i forbindelse med vurderingen af opgaverne.

Efter at have vurderet de enkelte opgaver kan kommunen med fordel sammenfatte
resultatet af analysen i en vurderingsoversigt, der giver et samlet overblik over
kommunens konkurrenceudsaettelsesmuligheder. Den samlede oversigt over kon-
kurrenceudseettelsesmulighederne vil bl.a. kunne anvendes som grundlag i forbin-
delse med den politiske beslutningsproces.

Det anbefales at sortere opgaverne i mindst tre grupper i vurderingsoversigten.
Udover en opdeling i opgaver, der dels er mulige, dels ikke er mulige at konkurren-
ceudseette, kan man med fordel arbejde med en tredje kategori, der bestar af op-
gaver, som maske rummer mulighed for konkurrenceudsaettelse, men hvor en
naermere undersggelse eller modning er ngdvendig.

| boksen pa de neeste sider omtales nogle af de "sten pa vejen”, som kan betyde,

at en opgave vurderes ikke at kunne konkurrenceudsaettes uden videre. Der kan
veere flere grunde til en sadan vurdering, men som fremhaevet er der ofte gode mu-
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ligheder for modning af opgaven med henblik pa konkurrenceudsaettelse, hvis
kommunen veelger at made udfordringen offensivt.

Sten pa vejen...?

Der kan veere mange arsager til at konkrete opgaver ikke tidligere har veeret
konkurrenceudsat. Nogle arsager er imidlertid ikke gode nok til at begrunde, at
en given opgave fortsat ikke konkurrenceudszettes. Andre ma betegnes som
reelle "sten pa vejen”, men er i de fleste tilfaelde ikke starre end, at de kan ryd-
des af vejen...

”Der er ikke noget marked for opgaven...”

| sa fald bgr man forsgge at af- eller bekreefte fornemmelsen ved at lave en
nzermere undersggelse af markedet. Et udbud kan ofte tiltreekke leverandarer
fra andre dele af landet eller EU, og/eller inspirere leverandgrer til at udvide de-
res opgaveomrade. En hurtig rundringning til de mest oplagte leverandarer kan
give et godt billede af, hvad man kan forvente af leverandgrmarkedet.

Konkurrenceudseettelse kan desuden medvirke til at modne markedet. Udbud
af forretningsmaessigt interessante opgaver kan hurtigt tiltreekke nye leverandg-
rer til markedet. At der tilsyneladende kun er én relevant leverander pa marke-
det, behgver saledes ikke afholde en kommune fra at konkurrenceudsaette en
opgave.

”Opgaven har ikke tilstraekkelig volumen til at konkurrenceudseette...”

Dette ber naturligvis — hvis det ikke allerede er gjort — tages op til fornyet over-
vejelse i lyset af kommunesammenlaegningerne. Desuden ber det overvejes,
om opgaver kan bundtes, dvs., at man kan udbyde en pakke af relaterede op-
gaver (fx annonceformidling, grafisk opsaetning og administration af stillings- og
informationsannoncer), eller samle ens opgaver pa tveers af forvaltninger (fx
kersel af bade zeldre, handicappede og skolebarn).

Vi har jo allerede konkurrenceudsat det, der kan konkurrenceudseettes..”
Vilkarene for konkurrenceudseettelse aendrer sig hele tiden. ZAndringer i volu-
men, markedsvilkar, intern organisering mv. kan medfere, at en opgave, som
ikke tidligere var egnet til konkurrenceudsaettelse, maske er det nu. Derfor ber
opgavernes egnethed Igbende tages op til overvejelse.
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”Vi mister styring og kontrol, hvis vi konkurrenceudseetter...”

| forbindelse med et udbud vil vilkarene for styring og kontrol — og dialogen i
gvrigt — blive beskrevet i kravspecifikationen, som indgar i aftalegrundlaget med
fx en ekstern leverandgr. Kommunen kan derfor fa lige preecis den form for sty-
ring og kontrol, som den gnsker. Hvis kommunen @nsker et dialogpreeget og
fleksibelt samarbejde, kan man overveje et partnerskabslignende samarbejde.

Typisk vil det i gvrigt vaere nemmere at fastholde et armsleengde-princip i for-
hold til en ekstern leverandgr eller en intern leverandar, som styres via intern
kontraktstyring.

”Kvaliteten af opgavevaretagelsen bliver ringere...”

Et udbud kan i virkeligheden medvirke til at skabe sterre klarhed om den en-
skede kvalitet. Ved et udbud beskrives kvaliteten i kravspecifikationen, og leve-
randeren er ved kontraktindgaelse forpligtet til at lgse opgaven med det be-
skrevne kvalitetsniveau. Den gnskede kvalitet kan beskrives ved forskellige
metoder — fx ved at angive, hvordan opgaven skal udferes eller, hvilket resultat
der skal komme ud af opgavevaretagelsen. Ofte giver det bedst mening at
kombinere metoderne. Kravene kan beskrives pa en sadan made, at leveran-
deren kan vaere med til at udvikle kvaliteten, fx gennem anvendelse af nye lgs-
ningsmodeller og innovation.

”Brugertilfredsheden er hgjere, nar leverandgren er offentlig... ”

Flere unders@gelser viser, at private leverandarer har ligesa tilfredse brugere
som offentlige leverandgrer. Konkurrenceudseettelse giver mulighed for at ind-
arbejde krav til brugertilfredsheden i kravene til opgaven — fx om at der skal
gennemferes arlige tilfredshedsundersegelser, og at hvis tilfredsheden er under
et bestemt niveau, sa skal arsager og lgsninger drgftes mellem kommunen og
leveranderen. Man kan ogsa gere bonusmekanismer og eventuel bod afhzen-
gig af brugertilfredsheden.

”Opgaven lgses af dygtige medarbejdere, og det vil vaere en mistillidser-
klzering at udsaette opgaven for konkurrence”

Konkurrenceudsaettelse resulterer ikke ngdvendigvis i udlicitering. Hvis en op-
gave — eller en del af en opgave — Igses af kommunens egne medarbejdere,



kan det overvejes, at kommunen afgiver eget bud pa opgaven (kontrolbud).
Dette kan ogsa veere en god made at fremme kreativitet og nyteenkning i egen
organisation. Erfaringerne viser i gvrigt, at nar en kommune har vundet en ud-
budt opgave i konkurrence med private virksomheder, sa oplever de kommuna-
le medarbejdere stor tilfredshed og stolthed ved at have bevist, at de er de bed-
ste.

”Konkurrenceudseettelse rejser vanskelige personalespgrgsmal...”
Spergsmalet om konkurrenceudseettelse bar draftes tidligt med medarbejderne
og deres organisationer. Procedurerne for udbud bgr veere dreftet i MED- og
samarbejdsudvalg, og i forbindelse med et konkret udbud ber de bergrte med-
arbejdere derudover inddrages tidligt og gives indflydelse pa processen. Un-
dersggelser viser, at man dermed opnar en langt mere positiv indstilling overfor
konkurrenceudseettelse. Det skal samtidig fremhaeves, at kommunens udbuds-
politik skal indeholde en beskrivelse af procedurerne for inddragelse af medar-
bejdere. Udbudspolitikken udger saledes et naturligt afseet for kommunens ar-
bejde med bl.a. at imadega utryghed blandt personalet i forbindelse med kon-
kurrenceudsaettelse.

”Konkurrenceudsaettelse giver ikke plads til de sma leverandorer”

Hvis man gennem et udbud gerne vil tiltreekke bade sma og store leverandgrer,
er det en god idé, at dele en opgave op i puljer, og give tilbudsgiverne mulighed
for at byde pa bade hele og dele af opgaven. Desuden bgr tilbudsgiverne op-
fordres til at danne konsortier, sa flere sma leveranderer kan ga sammen om at
lese en stor og maske sammensat opgave.

4.3. Konkrete vaerktgjer til kommunens arbejde med konkurrenceudszttelse

Tragtmodellen er som naevnt blot ét blandt mange gode og velafprevede vaerktgijer,

som kommunen kan anvende i forbindelse med en konkret og struktureret gen-

nemgang af mulighederne for at @ge konkurrenceudseettelsen.

Udbudsportalen.dk skal fremhaeves som en god indgang til inspiration for kommu-

nens arbejde med konkurrenceudsaettelse, hvilket mange kommuner ogsa allerede

benytter sig af.
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Udbudsportalen.dk er udviklet og ejet af KL og Erhvervs- og Byggestyrelsen. KL

star for den daglige drift af udbudsportalen.dk gennem et projektsekretariat, der

organisatorisk og fysisk er forankret i KL.
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Eksempler pa vaerktgjer pa Udbudsportalen.dk

Udbudsportalen indeholder viden om alle aspekter af udbud i den offentlige
sektor — fra videreformidling af konkrete erfaringer til artikler om de juridiske
problemstillinger. Portalen indeholder bl.a. en lang reekke veerktgijer til udbyde-
re, der kan bidrage til bade at understatte og styrke kommunens arbejde med
konkurrenceudszettelse:

Udbudsplanlaeggeren: Hjaelper med at laegge og holde en fornuftig tidsplan. |
udbudsplanleeggeren kan man flytte rundt pa start- og slutdatoer og se, hvor
lang tid udbudet mindst kommer til at tage.

Udbud trin-for-trin: Henvender sig til kommuner og andre offentlige myndighe-
der, som overvejer at sende opgaver i udbud. Vejledningen giver dig et overblik
over hele udbudsprocessen. Trinnene kan bruges som tjekliste over, hvad man
skal huske, nar driftsopgaver skal i udbud. Man kan ogsa finde genveje og for-
klaringer til vigtige love, regler, definitioner, adresser mv.

Vejledning til udbud af beskeaeftigelsesindsatsen: En seerligt udviklet vejled-
ningspakke med bl.a. en trin for trin vejledning om udbud af beskaeftigelsesind-
satsen.

Vejledning til servicepartnerskaber: Vejledningen omfatter en generel og to sek-
torspecifikke vejledninger. De sektorspecifikke vejledninger fokuserer pa hen-
holdsvis drift og vedligehold af bygninger og velfaerdsservice. Vejledningerne er
malrettet bade kommuner og regioner (udbyder) og private virksomheder (leve-
rander).

Veerktajer til offentlig-private partnerskaber (OPP): Erhvervs- og Byggestyrel-
sen har udviklet en raekke veerktgjer, der kan bruges fra de fgrste overvejelser
om et OPP til den endelige kontrakt med OPP-selskabet er underskrevet.
Veerktgjerne omfatter blandt andet vejledning i gennemfgrelse af en systema-
tisk forundersggelse.



Som naevnt i kapitel 2 er det i regi af Udbudsportalen.dk endvidere aftalt at etablere
et feelles udbudsprojekt, der seetter fokus pa udviklingsmulighederne pa konkurren-
ceudseettelsesomradet. Hensigten med projektet er bl.a., at de deltagende kom-
muner i feellesskab skal udvikle metoder og materiale, der kan understgtte gen-
nemfgrelsen af feelles udbud og udbud for enkeltkommuner pa nyere udbudsomra-
der som eksempelvis beskaeftigelsesomradet og sundheds- og genoptraeningsom-
radet.

Det feelles udbudsprojekt vil saledes bidrage til, at der udvikles og testes konkrete
redskaber, som kan give kommunerne inspiration og vejledning til at komme i gang
med konkurrenceudseettelse pa de omrader, hvor potentialet endnu stort set er
uudnyttet. Erfaringerne fra projektet formidles til alle landets kommuner.
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5. Nyere former for
offentlig-privat
samarbejde

Starstedelen af alt offentlig-privat samarbejde etableres gennem klassiske udbuds-
forretninger, hvor der indgés kontrakt med en leverander efter gennemfarelse af et
offentligt eller begreenset udbud.

Den traditionelle kontraktindgaelse kan veere den mest hensigtsmaessige i en reek-
ke situationer. Kommunen saetter kravene til, hvordan den udbudte opgave skal
varetages eller kravene til den vare, den private leverander skal levere. Beslut-
ningskompetencen ligger som udgangspunkt alene hos kommunen, mens ansvaret
for udfgrelsen af opgavevaretagelsen eller levering af varen ligger hos den private
part.”

Offentlig-privat samarbejde er imidlertid ogsa andet og mere end traditionel udlici-
tering af kommunale opgaver. Der er i de senere ar udviklet en reekke forskellige
samarbejdsformer, som hver isaer udmaerker sig i forhold til Igsningen af bestemte
opgavetyper. Det er vigtigt at vaelge den samarbejdsform, der passer bedst til den
konkrete opgave, og som er i stand til at opfylde de succeskriterier og krav, som
kommunen har formuleret. Det er ofte afggrende, at kommunen overvejer de for-
skellige samarbejdsformer pa et tidligt tidspunkt i forlgbet. Gar kommunen ikke det
kan man "komme til” at tage beslutninger om opgavelgsningen, der kan vaere van-
skeligt forenelige med den gnskede samarbejdsform. Eksempelvis kan det ofte

7 Inspirationsmateriale og vejledning om gennemfarelsen af klassiske udbudsforretninger findes pa
www.udbudsportalen.dk. Vejledning om udbud og udbudsreglerne generelt er bl.a. beskrevet i Konkurren-
cestyrelsens udbudsvejledning samt pjecen "Udbudsreglerne — sa kan du leere det", der findes pa

www.ks.dk
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vaere sveert at stille krav til totalekonomi, hvis der er allerede er afholdt en arkitekt-
konkurrence, som stiller krav til et byggeris udformning og materialevalg.

Forskellige offentlig-private samarbejdsformer kan vaere at foretraekke afthaengigt af
om det er en anlaegsopgave, en serviceydelse — eller et projekt hvor begge ele-
menter skal teenkes sammen — der skal konkurrenceudseettes. | de senere ar har
der veeret fokus pa, at offentlig-privat samarbejde ogsa kan handle om forskellige
former for "partnerskaber” mellem det offentlige og det private, hvor der bl.a. er fo-
kus pa at udnytte hinandens kompetencer bedst muligt.

Nar kommunen ensker at indga et kontraktbaseret samarbejde med en privat virk-
somhed, skal opgaven som udgangspunkt altid konkurrenceudseettes, uanset hvil-
ken form for samarbejde, der er tale om. Afhaengigt af kontraktens stgrrelse og ka-
rakter skal konkurrenceudseettelsen ske ved EU-udbud, en licitation eller ved of-
fentlighed omkring opgaven. Udbudsreglerne er beskrevet i Konkurrencestyrelsens
udbudsvejledning, som findes pa styrelsens hjemmeside: www.ks.dk. @nsker man
et hurtigt overblik over udbudsreglerne, kan man med fordel laese Konkurrencesty-
relsens pjece: "Udbudsreglerne — sa kan du leere det”.

Nedenfor beskrives karakteristika og styrker ved en raekke af de nyere samarbejds-
former, der kan veere relevante for kommunerne. Mere information om de forskelli-
ge samarbejdsformer findes pa: www.udbudsportalen.dk og www.ebst.dk/ops

Servicepartnerskab

Servicepartnerskaber er en samarbejdsform, der kan anvendes i forbindelse med
drifts- og serviceopgaver. Servicepartnerskaber kan med fordel anvendes pa mere
komplekse opgaver — eller evt. samling af opgaver — der har et vist udviklings- eller
stordriftspotentiale. Samarbejdsformen bygger pa, at de private og offentlige parter
sammen udvikler faelles mal for Iasningen af den konkrete opgave. En aben krav-
specifikation skal fastlaeagge de overordnede krav til ydelser og resultater. | kontrak-
ten beskrives og fordeles risici og gevinster ved opgavelgsningen pa en made, der
skaber rum for Igbende at justere samarbejdet og opgavelgsningen i forhold til ny
viden og nye behov.

For at en kommune kan fa optimalt udbytte af et servicepartnerskab, skal den pri-
vate part have tilstreekkeligt rum til at Ilgse opgaverne pa den gkonomisk og plan-
maessige mest optimale made. Bl.a. skal der veere en tilstreekkelig opgavemasse
til, at de private aktgrer reelt har noget at planlaegge ud fra og prioritere imellem.

29



Det betyder, at kommunerne skal veere interesseret i at lade servicepartnerskaber
lebe over en leengere periode eller bundte flere drifts- og serviceopgaver i samme
partnerskab. Det betyder ogsa, at kommunen ikke kan detailstyre, hvornar og
hvordan de pageeldende opgaver skal udfgres. Er kommunen ikke indstillet pa at
overdrage noget af detailstyringen, vil almindelig udlicitering, hvor kommunen kan
stille mere detaljerede krav til opgavelgsningen, veere en mere passende Igsning.

Servicepartnerskab pa det greanne omrade i Holstebro Kommune

Holstebro Kommune indgik i 2004 et servicepartnerskab med Kaj Bech A/S om
pleje, drift og vedligehold af grenne omrader, idreetsanleeg, vejarealer, stier,
pladser og udenomsarealer ved skoler og institutioner i Holstebro Kommune.
Kaj Bech A/S har lgst opgaven for Holstebro Kommune siden 2001, hvor firma-
et vandt den oprindelige licitation og samtidigt overtog 70 medarbejdere fra
Kommunen. | 2004 valgte kommunen at udbyde kontrakten som en partner-
skabsaftale, da dette gav mulighed for i formelle rammer at basere samarbejdet
mellem Holstebro Kommune og et privat firma pa abenhed, dialog og feelles
malsaetninger med henblik pa at opna Igbende optimering af opgavelgsningen.
Den nye kontrakt lad pa 120 mio. kr. over 5 ar. Kaj Bech A/S vandt licitationen
bl.a. pa baggrund af deres oplaeg til partnerskabsaftale. For Holstebro Kommu-
ne har servicepartnerskabet haft de positive effekter, at samarbejdet nu er ba-
seret pa kontinuerlig dialog i stedet for skriftlige rapporter, og at det kompeten-
ceniveau kommunen har til radighed er steget. Derudover far Kaj Bech A/S i sin
egenskab af privat entreprengr tilbudt stgrre opgaver. Det betyder bl.a., at de
kan fastholde de gode medarbejdere, hvilket Holstebro Kommune vurderer, at
de ellers selv ville have haft sveert ved.

Kilde: Udbudsportalen

Samlet udbud

Samlet udbud er en samarbejdsform, der integrerer etablering og drift af et byggeri
for at fremme en totalgkonomisk tankegang og en hensigtsmaessig incitaments-
struktur og risikodeling. Netop totalgkonomi, hvor materialer og bygningskonstruk-
tioner vaelges under hensyntagen til fremtidige drift og vedligehold af bygningen, er
negleordet for et samlet udbud. Det er tanken at skabe netop det byggeri, der pa
sigt er mest rentabelt, hvilket betyder at man til tider skal veelge dyrere Igsninger,
for at fa et billigere og mere effektivt vedligehold. Det er en politisk beslutning, og
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det skal de kommuner, der gnsker at benytte sig af samlet udbud, veere bevidste
om og tage aktivt stilling til.

| samlet udbud indgar kommunen som bygherre én kontrakt om projektering, etab-
lering/renovering, samt drift og vedligeholdelse af én eller flere bygninger i en given
arreekke, seedvanligvis op til 15 ar. Kontrakten kan evt. ogsa inkludere dele af de
serviceydelser, som stgtter op om den velfeerdsydelse, bygningen danner rammer
om. | modsaetning til et OPP-projekt indebaerer samlet udbud ikke privat finansie-
ring, og kommunen vil typisk vaere ejer af aktivet i hele projektperioden. Samlet ud-
bud vil typisk veere fordelagtigt i store og mellemstore bygge- og anlaegsprojekter
med en anleegssum pa over 10 millioner kr.

Udbudsmaterialet i samlet udbud skal give rum for innovative Igsninger, frit materi-
alevalg, samt at drift og vedligeholdelse kan varetages fleksibelt for at muliggere
totalgkonomiske lgsninger. Udbudsmaterialet skal derfor vaere sa abent som muligt
samtidig med, at det beskriver opgaven tilstreekkeligt praecist. Det stiller krav til ba-
de udbudsmaterialet og den politiske og administrative parathed i kommunerne.
Hvis kommunen ikke gnsker at lade de private udforme Igsningen af opgaverne, vil
det ikke vaere muligt at teenke totalgkonomisk og tilstreekkeligt innovativt, og samlet
udbud vil derfor ikke reelt veere en mulighed.

Daginstitution og handicapboliger i et samlet udbud i Graested-Gilleleje
Kommune (nu Gribskov Kommune)

Greested-Gilleleje Kommune (nu Gribskov Kommune) har igangsat byggeriet af
en ny daginstitution til ca. 120 bgrn og 22 nye handicapboliger i et samlet ud-
bud af anlaeg, drift og vedligehold. Opgaven blev udbudt i begreenset udbud,
hvor tildelingskriteriet var det gkonomisk mest fordelagtige bud. | praekvalifikati-
onen lagde man bl.a. vaegt pa, at tilbudsgiver havde kompetencer indenfor
samarbejde, projekt- og procesledelse. Kuben A/S blev valgt som totalleveran-
dar, bl.a. fordi de var den eneste tilbudsgiver, der demonstrerede evner inden-
for disse "blgde” kompetencer. Den budgetterede anlaegssum er i alt 26 mio.
kr., og byggeriet forventes at blive taget i brug i maj 2007.

| forbindelse med projektet er brugernes behov og egnsker blevet inddraget tid-

ligt i processen. Det har blandt andet fart til, at stuerne i seks af handicapboli-
gerne er blevet stgrre og soveveerelserne mindre i forhold til det oprindelige
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forslag, fordi det passede bedre til brugernes behov. Da byggeriet endnu ikke
er taget i brug, er det for tidligt at vurdere de totalgkonomiske gevinster ved det
samlede udbud, men bade kommunen og bygherren har hgje forventninger
hertil. Et eksempel pa den totalgkonomiske tankegang er, at man har valgt dy-
rere vinduer, som til gengaeld er nzesten vedligeholdelsesfrie. Et eksempel pa
en innovativ Igsning i forhold til bygningernes funktion er, at der er lavet feelles
bade/vand-faciliteter, som begge brugergrupper kan benytte sig af.

Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen

Offentlig-privat partnerskab (OPP)

Et OPP er kendetegnet ved, at byggeri og drift udbydes samlet til et konsortium,
der finansierer, bygger og har ansvaret for drift og vedligehold op til 30 ar. | OPP er
der fokus pa de samlede omkostninger og pa kvalitet set over en leengere arraekke.
Udfordringen er saledes at skabe incitamenter hos entreprengren og alle andre
parter til at etablere et byggeri, som er billigt at drive og vedligeholde mange ar
frem.

OPP adskiller sig fra de gvrige samarbejdsformer ved den private finansiering. Be-
talingsstreammen fra den offentlige part til OPP-leverandgren er afheengig af, om
den offentlige part far den ydelse, de har bestilt. Det betyder, at den private part
har en gkonomisk interesse i, at bygningen og de tilhgrende ydelser til stadighed
lever op til den stand, som er aftalt i kontrakten.

At organisere en byggeopgave i OPP indebaerer forholdsvis store transaktionsom-
kostninger blandt andet til udbudsprocessen og udformningen af kontrakter, der er
vaesentlig mere komplicerede end ved traditionelle projektformer. Derfor anbefales
det heller ikke at gennemfare OPP-projekter med anlsegssum under ca. 100 millio-
ner kr. Et OPP-projekt vil normalt kunne udbydes i konkurrencepraeget dialog, idet
der vil vaere et behov for at skabe et betydeligt spillerum for at finde frem til innova-
tive lgsninger i dialogen mellem udbyderen og tilbudsgiveren.

Et OPP kreever stor parathed hos bade den private og offentlige part. For kommu-
nen vil det geelde, at der skal veere politisk vilje og opbakning til projektet, og at der
er villighed til at lade de private parter om en raekke detailbeslutninger, som kom-
munen normalt ville bestemme alene. Ligesom ved samlet udbud geelder det, at
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kommunen ikke kan bestemme de konkrete Igsningsmodeller og samtidig lade de
private parter veere ansvarlige for udfarelse og pris.

Vildbjerg Skole — en skole i et offentlig-privat partnerskab i Trehgje Kom-
mune (nu Herning Kommune)

| Trehgje har man bygget en folkeskole til ca. 700 elever og tilhgrende SFO-
ordning i OPP med en entreprisesum pa ca. 100 millioner kr. Opgaven blev ud-
budt i konkurrencepreeget dialog. Det vindende konsortium bestar af MT Hgj-
gaard, Dan-Ejendomme og den tyske Nord-LB Bank.

Man forventer at opna omkostningsbesparelser indenfor vedligehold, rengering,
el, vand og varme grundet OPP-selskabets mulighed for optimering ud fra en
totalgkonomisk tankegang. Trehgje Kommune (nu Herning Kommune) forven-
ter, at omkostningsbesparelserne vil opveje de ekstra omkostninger kommunen
har haft ved at veere de fgrste, der har organiseret et byggeri som OPP. Samti-
dig er der i processen fremkommet en raekke innovative Igsninger, blandt andet
i forhold til deling af ansvaret for risici. Et eksempel pa dette er handteringen af
heerveerk. Her har Trehgje Kommune (nu Herning kommune) pataget sig an-
svaret for heerveerk op til et vist belgb pr. ar. OPP-selskabet kan beholde pul-
jen, hvis skolen kan holdes i en stand, der ikke frister til (og som kan holde til)
haerveerk.

Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen

Offentlig-private selskaber

Lov om kommuners og regioners deltagelse i selskaber giver kommuner adgang til
at deltage i selskaber sammen med private aktgrer.® Selskabsdeltagelse er en vel-
egnet samarbejdsform, hvis der ikke i forvejen er et velfungerende marked med
kvalificerede leverandgrer, hvor kommunen kan konkurrenceudsaette opgaven.
Etablering af offentlig-private selskaber kan vaere med til at skabe nye kompetente
leverandgrer af offentlig service, idet den private part pa sigt kan overtage hele
selskabet.

8 Lov om kommuners udfarelse af opgaver for andre offentlige myndigheder og kommuners og regioners
deltagelse i selskaber (L548) erstattede 1. januar 2007 lov om kommuners og amtskommuners samarbej-

de med aktieselskaber (L384).
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Kommunerne kan kun deltage i selskaber, der driver virksomhed med henblik pa
salg af produkter og tjienesteydelser, som bygger pa kommunal viden, der er opar-
bejdet i kommunen i forbindelse med lgsning af kommunale opgaver, eller videre-
udvikling af sadan viden. Det er en betingelse, at kommunen ikke tidligere har
overladt opgaven til private.

Som eksempler pa opgaver som eventuelt kan udfgres i offentlig-private selskaber
kan naevnes planleegning og byudvikling — udvikling af bydele, ombygning af gamle
fabriksomrader eller opfarsel af parkanleeg eller andet.

For selskaber oprettet med hjemmel i lov om kommuners og regioners deltagelse i
selskaber er det et krav, at der skal veere private ejere i selskabet. De private ejere
skal besidde mindst 25 pct. af selskabets aktiekapital og stemmerettighederne i
selskabet. Samtidig er det et krav, at den kommunale eller regionale part skal af-
haende sin ejerandel i et selskab, hvis over 25 pct. af selskabets omsaetning stam-
mer fra salg til andre end kommuner/regioner. Der er dog enkelte undtagelser fra
bestemmelserne.

Principielt kan kommunens tildeling af opgaver til det faelles selskab ske pa to ma-
der. Enten ved at opgaven udbydes med et kontraktvilkar om, at den private akter,
som vinder kontrakten, indtraeder i selskabet, eller ved at selskabet etableres og
herefter deltager i konkurrencen om opgaven pa lige fod med andre akterer.

Partnering

Partnering er en samarbejdsform, der kan anvendes ved bygge- og anlaegsprojek-
ter. Samarbejdet er baseret pa tidlig inddragelse af alle parter og karakteriseret ved
dialog, tillid, og abenhed. De(n) private part(er) veelges efter udbud, hvorefter sam-
arbejdet typisk indledes med en raekke faelles aktiviteter. Her skal parterne blive
enige om faelles malsaetninger (gkonomiske savel som projektmaessige), der skal
veere styrende for projektets udformning og udfarelse.

Kravspecifikationen ved et partneringudbud skal vaere aben. Er den ikke det, vil det
ikke vaere muligt for de involverede nagleaktgrer at indga i et reelt og abent sam-
arbejde om projektets udformning. Hvis en kommune har meget specifikke og ufra-
vigelige krav til et givent byggeri, er partnering derfor ikke en attraktiv Igsning.
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Det abne samarbejde betyder, at kommunen skal vaere villig til at dele noget af be-
slutningskompetencen med partnerskabets @vrige aktarer og patage sig en vis risi-
ko for projektet. Partnering kan veere et godt alternativ til traditionelle bygge- og
anleegsudbud, nar opgavens karakter er saerlig kompleks og kreever en vis grad af
udvikling i opgavelgsningen.

Partnering om udbygning af zldrebebyggelsen Humlehusene i Alberts-
lund Kommune

Albertslund Kommune valgte i 2002 at gennemfgre udvidelsen af Humlehusene
— et boligtilbud til seldre med demens — i partnering. Kommunen varetog byg-
herrerollen ved at nedseette en programmeringsgruppe bestaende af nggleper-
soner fra bade kommunen og Humlehusene samt tilknytte en ekstern bygherre-
radgiver. Pa den made blev bade kommende brugere, ejere og eksperter sam-
let om projektet og involveret i alle byggeriets faser. Netop den tidlige bruger-
inddragelse har vist sig at forhindre mange fejltagelser.

Partneringsamarbejdet blev indledt med en 2-dages workshop, hvor parterne
kom til enighed om targetsum, incitamenter og succeskriterier. Det gav dem en
folelse af feelles ansvar og et feelles mal, der har praeget hele forlgbet i positiv
retning. Albertslund Kommune har vaeret sa begejstret for workshop-tanken, at
de pataenker ogsa at indfgre den i forbindelse med andre byggesager.

Det ligeveerdige samarbejde, der har veeret mellem entreprener og bygherre,
har betydet at parterne har mattet na til enighed om alle beslutninger, hvilket til
tider har veeret sveert, men i sidste ende givet bedre resultater. Det samlede
resultat er, at man har faet et smukt og funktionelt byggeri, der er faerdiggjort
inden for budgettet og afleveret til tiden.

Kilde: "Partnering ABC — en handbog for bygherrer”, MT Hgjgaard (2005)
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Bilag 1

Dette bilag indeholder en nsermere beskrivelse af tragtmodellen, der er omtalt i
pjecens kapitel 4. Tragtmodellen kan understgtte kommunen i at gennemfgre en
systematisk gennemgang af, hvilke opgaver der hensigtsmaessigt kan konkurren-
ceudseettes.

1. Vurdering af mulighederne for konkurrenceudsaettelse - tragtmodellen
Tragtmodellen szetter fokus pa centrale vurderingskriterier og opstiller en vurde-
ringsreekkefolge, der kan bidrage til at sikre en malrettet og struktureret gennem-
gang af konkurrenceudsaettelsesmulighederne i den enkelte kommune. Tragtmo-
dellen er illustreret i figur 4.1. i kapitel 4°

| det fglgende praesenteres de enkelte vurderingskriterier i modellen. Til hvert af
kriterierne er der opstillet en kort vejledende tjekliste, som kommunen kan bruge
som afseet i forbindelse med vurderingen af opgaverne. Tjeklisten er en kombinati-
on af kritiske spergsmal til overvejelse og spergsmal, der peger i retning af lgsnin-
ger, hvor et udbud umiddelbart kan forekomme vanskeligt.

Det ma betones, at tragtmodellen alene skal ses som et struktureret arbejdsred-
skab for kommunen. Modellen er ikke taenkt som en matematisk formel, hvor en
opgave per definition er hensigtsmaessig at udbyde, hvis et bestemt antal kriterier
er opfyldt. Det er sdledes ogsa veesentligt at understrege, at de enkelte kriteriers
veegt vil veere forskellige fra kommune til kommune og i sidste ende bero pa en po-
litisk prioritering.

1.1. Vurdering af de generelle muligheder for konkurrenceudsattelse
Myndighedsopgaver

Kommunens opgaver skal fgrst og fremmest gennemgas med henblik pa at identi-
ficere myndighedsopgaver, som af hensyn til borgernes retssikkerhed ikke kan va-

9 Analysemodellen bygger bl.a. pa inspiration fra publikationen "Effektiv opgavevaretagelse i staten”, Fi-

nansministeriet (2003).
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retages af private firmaer, medmindre der i lovgivningen er givet szerlig hjemmel til
det. Det skal ligeledes undersgges, om der er andre lovgivningsmaessige barrierer
for konkurrenceudseettelse af de enkelte opgaver, herunder regler der er til hinder
for udveksling af persondata.

Men selvom opgaver indeholder et element af myndighedsudgvelse, er det ikke
ngdvendigvis en hindring for gennemfarelsen af et udbud. Spgrgsmalet er om op-
gaven kan afgreenses pa en made, sa myndighedsdelen udskilles.

Tjekliste — myndighedsopgaver:
e Eropgaven en klar myndighedsopgave?
e Hovilke dele af opgaven vedrgrer myndighed henholdsvis drift mv.?
¢ Kan myndighedsopgaven klart afgreenses?

Volumen

Opgaverne skal endvidere vurderes i forhold til, om de isoleret har tilstrackkelig stor
volumen til at omkostningerne ved gennemfarelse af en udbudsforretning kan for-
ventes at sta i et rimeligt forhold til den forventede gevinst. Opgavens volumen er
samtidig en vaesentlig vurderingsparameter i forhold til, om opgaven har markeds-
maessig interesse eller ej.

En kritisk lav volumen kan imidlertid ofte ima@degas ved at samle flere beslaegtede
opgaver i et udbud.

Tjekliste — volumen:
e Hvor mange arsveerk er der knyttet til opgaven?
e Hvilken gkonomi er der knyttet til opgaven?
e Vil omkostningerne ved at gennemfere udbudsforretningen sta i ri-
meligt forhold til den forventede gevinst (besparelse, kvalitetsforbed-
ring etc.?)
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Mulighed for sammensaetning og opsplitning

Vurderingen af mulighederne for sammensaetning og opsplitning af opgaver har
sammenhaeng til spergsmalene om opgavernes volumen og eventuelle myndig-
hedsaspekter.

Sammensaetning af opgaver kan dels veere relevant i tilfeelde af duplikation, dvs.
hvor ensartede aktiviteter fx gennemfares i flere forvaltninger eller i relation til flere
forskellige opgaver. Dels kan sammensaetning veere relevant i relation til komple-
menteere opgaver, som fglger umiddelbart i forleengelse af hinanden pa en made,
sa de vil kunne udbydes sammen.

Fordelene ved at sammensaette opgaver i forbindelse med konkurrenceudsaettelse
omfatter bl.a. muligheden for at udnytte stordriftsfordele til at opna prisfordele og
muligheden for at give opgaven sa meget volumen, at den bliver interessant at by-
de pa for en privat leverandgr. Ydermere kan private leverandgrer have bedre mu-
ligheder for at teenke totalgkonomisk og innovativt, hvis opgaver udbydes i sam-
menhaeng. Der er eksempelvis starre tilskyndelse til at veelge dyrere byggemateria-
ler, som er lettere at gare rent og/eller vedligeholde, hvis man selv skal gare rent
og vedligeholde efterfglgende.

Opsplitning af opgaver i mindre dele kan derimod vaere relevant at overveje i tilfeel-
de, hvor dele af opgaven fx indeholder myndighedsaspekter eller centrale strategi-
ske funktioner.

Tjekliste — sammensaetning og opsplitning:

e Har kommunen ensartede opgaver i flere afdelinger, der menings-
fuldt vil kunne samles i et feelles udbud?

e Har kommunen forskellige typer af opgaver, der kan "bundtes”, sa de
sammen kan Igses af en privat leverander?

e Lgser kommunen stgrre opgaver (fx med myndighedsaspekter), der
meningsfuldt kan opsplittes saledes, at dele af opgaven kan konkur-
renceudsaettes?

Styringsmaessige hensyn
Opgaverne bgr endvidere gennemgas med henblik pa at fastsla, om der til den en-
kelte opgave er knyttet saerlige strategiske ledelsesfunktioner eller andre styrings-
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maessige hensyn, som skal indtaenkes som et krav i en kontrakt, eller i nogle tilfeel-
de kan lede til, at ekstern opgavevaretagelse vurderes at veere uhensigtsmeaessig.

Tjekliste — styringsmeessige hensyn:

e Har opgaven seerlige egenskaber af strategisk eller politisk karakter,
som ggr konkurrenceudsaettelse uhensigtsmaessig?

e Erder seerlige styringshensyn som begrunder intern opgavevaretagel-
se?

e Er opgaven nogenlunde stabil over tid, eller sendrer kravene til opga-
ven sig lebende?

e Kan der formuleres eendringsbetingelser i en kontrakt, som modsvarer
et eventuelt behov for eendringer?

Afgraensning og specificerbarhed
Det er ligeledes veesentligt at vurdere, om opgaven dels kan afgraenses fra tilsta-
dende opgaver, som ikke skal udbydes, dels kan specificeres i tilstraekkelig grad.

Afgreesning af opgaven vil altid veere ngdvendigt i forbindelse med forberedelsen af
en konkurrenceudsaettelse. For de fleste opgaver vil der veere behov for en praecis
afgraensning, som kan indebeere, at visse delopgaver ma flyttes, sa de ikke berg-
res af konkurrenceudsaettelsen.

Det skal endvidere vurderes, om det er muligt at specificere kravene til ydelser og

kvalitet pa en made, sa der kan indgas en ekstern kontrakt med mulighed for efter-
felgende at falge op pa kravene.
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Tjekliste — opgavens afgraensning og specificerbarhed:

e Kan opgaven afgraenses, sa den kan varetages af en ekstern leveran-
der?

e Kan snitfladerne mellem opgaven og tilgreensende opgaver fastlaeg-
ges pa en hensigtsmaessig made?

e Kan opgaven beskrives og kravene til varetagelsen specificeres i et
udbudsmateriale, sa det er muligt at fglge op?

e Er det muligt at opggre eller angive et sk@gn over produktionsvolumen,
sa ydelserne kan prisfastsaettes?

Markedssituationen

Vurderingen af en opgaves generelle muligheder for konkurrenceudsaettelse vil ty-
pisk ogsa indebeere en vurdering af markedssituationen pa det pagaeldende omra-
de. Vurderingen skal belyse, om der eksisterer et konkurrencepraeget marked med
kompetente leveranderer, eller hvorvidt et sadant marked eventuelt skal og kan
hjeelpes pa vej via udbud af den pageeldende opgave.

Tjekliste — markedssituationen:
e Erder pa forhand kendskab til private firmaer, der leverer den pagael-
dende ydelse?
e Viser kontakt til brancheorganisationer, at der findes et marked?
e Hvordan skal udbudet sammensaettes for at matche markedet?

1.2. Mulige fordele kommunen bgr overveje

Nye Iasningsmodeller/kvalitetsudvikling

| vurderingen af mulige fordele ved konkurrenceudseettelse af opgaver i kommu-
nens opgavekatalog ber der bl.a. indga overvejelser om introduktion af nye las-
ningsmodeller og kvalitetsudvikling.

Kommunen kan supplere egne kompetencer med kompetencer hos private firmaer,

og opgavevaretagelsen kan udvikles og forbedres i kraft af de nye Igsningsmodel-
ler, der bibringes fra private firmaer.
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Konkurrenceudsaettelse kan ligeledes vaere et redskab til at seette fokus pa kvalite-
ten i opgavevaretagelsen. Kvaliteten kan bl.a. styrkes i kraft af de kvalitetsmal og
kvalitetssikringskrav, der opstilles som led i at kommunen fortager en konkurrence-
udseettelse.

Tjekliste — nye I@sningsmodeller/kvalitetsudvikling:
e Forventes konkurrenceudseettelse at kunne bibringe kommunen med
nye lgsningsmuligheder i forhold til den specifikke opgave?
e Er det muligt at opna en udvikling af kvaliteten i opgavevaretagelsen
gennem en konkurrenceudsaettelse?

Effektiviseringsmuligheder

Opgaverne i kommunens opgavekatalog ber ogsa vurderes i forhold til mulighe-
derne for at effektivisere opgavevaretagelsen gennem konkurrenceudsaettelse, fx i
kraft af en produktivitetsforbedring eller en serviceforbedring.

Tjekliste — effektiviseringsmuligheder:
e Er det muligt at opna en hgjere grad af malopfyldelse ved et udbud af
opgaven — fx en produktivitetsforbedring eller en serviceforbedring?
o Er der et uudnyttet effektiviseringspotentiale?
e Sikrer egne metoder, udstyr, organisation mv. den bedst mulige opga-
velgsning?

Erfaringer med konkurrenceudseaettelse af opgaven

Et relevant kriterium er endvidere, om der er erfaringer med udbud af den pageel-
dende opgave. Safremt nogle kommuner har gennemfgrt udbud pa omradet, vil
opgaven i de fleste tilfeelde ogsa veere mulig at konkurrenceudseette for andre
kommuner. Ogsa erfaringer med intern kontraktstyring — og dermed kravspecifika-
tion — pa det konkrete opgaveomrade kan vaere medvirkende til, at kommunen
veelger at konkurrenceudsaette opgaven.
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Tjekliste — erfaringer med konkurrenceudsaettelse:
e Har kommunen selv eller andre kommuner erfaringer med konkurren-
ceudseettelse af den pageeldende opgave?
e Er der gennemfgart intern kontraktstyring og dermed foretaget beskri-
velser af ydelser og kvalitet?

1.3. Mulige problemer kommunen bgr overveje

Systemmaessige bindinger

Det skal vurderes, hvorvidt der i den nuveerende opgavelgsning indgar bindinger,
der kan udggre en "adgangsbarriere” for eksterne leverandgrer. Der kan fx veere
specifikke IT-lasninger eller eksisterende leverandgrbindinger, der betyder at den
nye leveranders adgang til sddanne systemer kan medfgre uhensigtsmaessige fol-
geomkostninger.

Tjekliste — systemmeessige bindinger:
e Er der seerlige IT-lgsninger forbundet med opgaven, som en ekstern
leverandgr ikke kan varetage?
o Er der kontraktmaessige forpligtigelser over for en tredje part, som en
ekstern leverandgr ikke kan overtage?
e Erder andre seerlige bindinger?

Transaktionsomkostninger

Der vil altid veere transaktionsomkostninger forbundet med at foretage konkurren-
ceudseettelse. Transaktionsomkostningerne knytter sig bl.a. til den interne forbere-
delse af konkurrenceudsaettelsen og til den efterfglgende opfelgning og vedlige-
holdelse af en eventuelt indgaet kontrakt. Kommunen skal derfor foretage en vur-
dering af, om den forventede gevinst ved indgaelse af en kontrakt med en ekstern
leverandgr star i rimeligt forhold til disse omkostninger samt de aktuelle udgifter,
som kommunen har i forbindelse med lgsningen af den givne opgave.

Omfanget af transaktionsomkostninger vil vaere forskelligt fra situation til situation.

Fx vil omkostningerne forbundet med den fagrste konkurrenceudsaettelse af en op-
gave typisk veere hgjere end i de efterfalgende situationer.
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Det er dog vaesentligt at fremhaeve, at langsigtede hensyn som fx skabelsen af et
konkurrencedygtigt marked for en opgave kan veere med til at begrunde relativt hg-
je transaktionsomkostninger nu og her.

Tjekliste — transaktionsomkostninger:
¢ | hvilken stgrrelsesorden forventes transaktionsomkostningerne at vee-
re?
e Hvilken mulig besparelse eller anden gevinst kan der forventes ved at
konkurrenceudseette opgaven?
e  Star transaktionsomkostningerne i et rimeligt forhold til opgavens vo-
lumen og de forventede gevinster?

Mulighed for hjemtagelse/forsyningssikkerhed

Endelig skal det fremheaeves, at det kan vaere vaesentligt at vurdere mulighederne
for hjemtagelse af opgaven, safremt det skulle blive nedvendigt pa grund af leve-
randgrsvigt eller et anske om at varetage opgaven selv som fglge af aendrede stra-
tegiske prioriteringer.

Der kan i denne vurdering indga overvejelser om de risici, som kommunen lgber
ved at konkurrenceudseette opgaven i forhold til, at opgaven ogsa skal kunne lg-
ses, hvis det viser sig at den eksterne leverander ikke kan lgfte opgaven pa til-
fredsstillende vis. Der er tale om et vaesentligt forhold, hvis markedssituationen
samtidig betyder, at kommunen ikke umiddelbart har mulighed for at skifte til en
anden leverandgr.

Endvidere kan hjemtagelsesmuligheden vaere et centralt aspekt, nar der er tale om
opgaver, hvor kommunen er palagt en vis forsyningssikkerhed.

Tjekliste — mulighed for hjemtagelse/forsyningssikkerhed:
e Eropgaven af en sadan karakter, at eventuel hjemtagelse er mulig?
e Er der kompetencer og udstyr, som forudsaettes ved evt. hjemtagelse?
o Vil det vaere muligt at sikre, at opgaven personalemaessigt kan vareta-
ges i tilfeelde af en eventuel hjemtagelse?
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Bilag 2

| dette bilag gengives den flerarige konkurrenceudsaettelsesaftale, der blev indgaet
mellem regeringen og KL som led i aftalen om kommunernes gkonomi for 2007.

Flerarig aftale om agget konkurrenceudszttelse i kommunerne

KL og regeringen er enige om at fokusere pa instrumenter, der kan bidrage til at fa
mere for pengene i kommunerne. Et middel hertil er mere konkurrenceudszettelse
af de kommunale opgaver. Der er enighed om, at det afggrende er, at opgaverne
lases bedst og billigst, og ikke om leverandgren er offentlig eller privat. Samtidig er
der enighed om, at konkurrencen mellem offentlige og private leverandgrer skal
veere fair.

Med de nye, sterre kommuner skabes der et bedre grundlag for konkurrenceud-
seettelse. Regeringen og KL er enige om, at der er et potentiale for en gget grad af
konkurrenceudseettelse i kommunerne, og at det er en feelles opgave at skabe de
bedst mulige rammer for at realisere denne malszetning. Malszetningen realiseres
med sa fa administrative bindinger af kommunerne som muligt.

Aftalen opfattes sdledes af begge parter som en ambitiss malsaetning for at ege
konkurrenceudsaettelsen i kommunerne. Aftalen udmegnter samtidig initiativet i re-
geringens globaliseringsstrategi om "Staerkere konkurrence om kommunale opga-
ver”. Aftalen ses dermed som et alternativ til regelstyring vedr. @get konkurrence-
udseettelse af den enkelte kommune.
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Dokumentation af kommunernes konkurrenceudszttelse

Det er i dag ikke muligt preecist at opgagre omfanget af konkurrenceudseettelse i
kommunerne. Den nuvaerende udliciteringsindikator er ikke tilstraekkeligt retvisende
og er ikke et egentlig mal for konkurrenceudseettelse. KL og regeringen er derfor
enige om at erstatte den eksisterende udliciteringsindikator med en privat leveran-
derindikator (PLI), jf. boks 1.

Boks 1 — Den private leveranderindikator

Den private leverandgrindikator (PLI) viser andelen af kommunernes brug af
private leverandgrer (i forhold til den del af kommunernes samlede opgavelgs-
ning, der ma varetages af private leverandgrer). PLI er vokset fra 16,8 pct. i
1995 til 20,2 pct. i 2005.

PLI afspejler brugen af private leverandgrer bade i den almindelige kommunale
opgavevaretagelse og pa de omrader, hvor der er indfgrt fritvalgsordninger. Li-
geledes indgar Kgbenhavns, Frederiksberg og Bornholms kommuner i indikato-
ren. PLI tager dermed hgjde for den kritik, der har veeret af udliciteringsindikato-
ren.

De opgaver, der har veeret konkurrenceudsat, men hvor kommunens eget bud vin-
der, er ikke omfattet af PLI. Der er derfor enighed om, at der nedseettes en ar-
bejdsgruppe, som skal komme med forslag til et mere praecist grundlag for at do-
kumentere udviklingen i kommunernes konkurrenceudsaettelse, herunder ogsa i
lyset af de nye opgaver som kommunerne overtager 1. januar 2007 som fglge af
kommunalreformen, jf. nedenfor.

To KL-undersggelser fra 2001 af kommunernes udbud i perioden 1994-1999 tyder
pa, at kommunerne kun sjeeldent deltager i konkurrencen, nar en opgave udbydes.
Kommunerne bgd saledes pa 4,0 pct. af de udbudte opgaver, hvoraf kommunen
vandt ca. 1/3. PLI antages derfor at veere et kvalificeret estimat for niveauet af kon-
kurrenceudsaettelse i dag.
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Malszetninger for aget konkurrenceudsaettelse i kommunerne

KL og regeringen er pa den baggrund enige om, at PLI anvendes som udgangs-
punkt for en aftale om @get konkurrenceudsaettelse i kommunerne. | 2005 konkur-
renceudsatte kommunerne ca. 20 pct. af opgaverne. Regeringen og KL er enige
om at @ge andelen til 25 pct. af opgaverne i 2010. Malet geelder for alle kommuner
og alle opgaveomrader under ét.

Det aftales endvidere, at regeringen i perioden 2007-2010 som udgangspunkt ikke
vil tage initiativ til at iveerkseette yderligere procesregulering om generel pligt til
@get konkurrenceudsaettelse end de, der ligger inden for rammerne af denne afta-
le, safremt de opstillede malseetninger for mere konkurrenceudszettelse i kommu-
nerne opfyldes.

Udviklingen i kommunernes konkurrenceudseettelse dreftes arligt ved forhandlin-
gerne om kommunernes gkonomi for 2008-2010. | den forbindelse vurderes det,
om udviklingen i konkurrenceudseettelsen er tilfredsstillende i forhold til det opstil-
lede mal, eller om der er behov for yderligere initiativer til at styrke konkurrenceud-
saettelsen. Det er saledes delmalet, at kommunernes konkurrenceudsaettelse i
2008 skal vaere gget med mindst 15 pct. i forhold til udgangspunktet for denne afta-
le.

KL og regeringen er endeligt enige om lgbende at drgfte, om eksisterende regule-
ring, der skgnnes at veere overfladig eller uhensigtsmaessig, kan fiernes eller eend-
res. Regeringen vil i den forbindelse s@gge Folketingets tilslutning til at afskaffe ud-
fordringsretten.

Med dette udgangspunkt drafter og ivaerksaetter KL og regeringen en reekke initia-

tiver, som understgtter kommunerne i at @ge konkurrenceudsaettelsen, og som
skaber gget gennemsigtighed og fair vilkar for konkurrencen, jf. boks 2.
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Boks 2 — Initiativer til at understoette oget konkurrence i kommunerne

Regeringen har som led i sin globaliseringsstrategi truffet politisk beslutning om
folgende initiativer:

e  ’Fair afregningspriser”. Regeringen vil i efteraret 2006 fremseette forslag til
en eendring af konkurrenceloven, der skal sikre bedre sanktionsmulighe-
der, og at afregningsprisen til private leverandgrer pa bl.a. aeldreomradet
afspejler kommunens gennemsnitlige, langsigtede omkostninger ved selv
at levere ydelsen.

e ’Flere opgaver annonceres abent”, der stiller krav om aben annoncering af
indkab og kontrakter, der indgas med private leverandgrer, som ligger over
500.000 kr., men under taerskelveerdierne for EU-udbud.

e “Kommuner og regioner bgr ved store byggeprojekter systematisk vurdere,
hvordan organiseringen af byggeriet (fx partnering, samlet udbud eller
OPP) sikrer starst mulig effektivitet i hele byggeriets levetid. Der udvikles
en raekke vaerktajer herfor.”

Herudover er KL og regeringen enige om udmentningen af malsaetningerne i
folgende globaliseringsinitiativer:

1. ” Staerkere konkurrence om kommunale opgaver”

Kommunerne skal med passende mellemrum udbyde en reekke opgaver, der
vurderes som udbudsegnede. Arbejdet med Igbende at definere hvilke opgaver
i kommunerne, der er umiddelbart udbudsegnede og principielt udbudsegnede,
forankres i en arbejdsgruppe, jf. nedenfor

2. "Regler for beregning af kontrolbud”

| forleengelse af udmegntning af, at "Steerkere konkurrence om kommunale op-
gaver” skal der laves regler for beregning af kontrolbud i tilknytning til budget-
og regnskabssystemet.
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Endvidere er der enighed om fglgende initiativ:

3. “Udbygning af kravene til servicestrategierne”
Servicestrategierne udbygges med:

e  Opstilling af specifikke mal for konkurrenceudseettelsen i perioden 2007-
2010 i udbudspolitikken, herunder niveauet for kommunens konkurrence-
udseettelse i forhold til landsgennemsnittet

e  Strategi for at n4 kommunens mal for @get konkurrenceudseettelse, herun-
der mal for seerligt udbudsegnede opgaver

e  Opfaelgning pa, om kommunens mal for konkurrenceudseettelse er naet.

Arbejdsgruppens opgaver
Arbejdsgruppen skal med udgangspunkt i den flerarige aftale om gget konkurren-
ceudseettelse i kommunerne komme med forslag til felgende:

1. et bedre grundlag for dokumentation af konkurrenceudsaettelse

2. en Igbende opfaelgning pa udviklingen i kommunernes konkurrenceudsaettelse

3. udmegntningen af de elementer om initiativer til @get konkurrenceudseettelse, der
indgar i aftalen, jf. punkt 1-3 i boks 2.

Arbejdsgruppen afrapporterer til "dialogen om kommunalreformen” og forankres
endelig ved de politiske m@der om opfglgning pa ekonomiaftalen.

Bedre grundlag for dokumentation af konkurrenceudszettelse

Arbejdsgruppen skal udvikle en indikator, der — som supplement til den private le-
verandgrindikator — viser, hvor stor en del af kommunernes opgaver, der konkur-
renceudsaettes. Arbejdsgruppen praesenterer et forslag til operationalisering af in-
dikatoren for konkurrenceudseettelse senest den 1. oktober 2006. Endvidere sigtes
der mod, at en indikator for konkurrenceudsaettelse vil kunne opggres i lgbet af
2007.

Lebende opfelgning pa kommunernes konkurrenceudsaettelse

Med udgangspunktet i den private leverandgrindikator og den kommende konkur-
renceudsaettelsesindikator er der enighed om Igbende at fglge udviklingen i kom-
munernes konkurrenceudseettelse.
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Initiativer til get konkurrenceudsaettelse
Der fremseettes forslag om regeringens globaliseringsinitiativer vedr. "Fair afreg-

ningspriser”,
vurdere, hvordan byggeri organiseres bedst” i efteraret 2006.

Flere opgaver annonceres abent” og "Kommuner og regioner skal

Udmentningen af den flerarige aftales initiativer til @get konkurrenceudseettelse
drgftes i arbejdsgruppen. Parterne er enige om, at arbejdsgruppen senest den 1.
oktober 2006 skal fremlaegge forslag til udmgntning af de elementer om initiativer
til eget konkurrenceudsaettelse, der indgar i aftalen, jf. punkt 1-3 i boks 2.

Der igangsaettes endvidere et arbejde med at analysere de forskellige kommunale
opgaveomraders udbudsegnethed og omfang. | dette arbejde skal der dels indga
en vurdering af markedet pa leverandgrsiden, dels en opstilling af forskellige sce-
narier for, hvordan det overordnede mal for konkurrenceudseetningen kan nas.
Formalet med arbejdet er at tilvejebringe et grundlag for en nuanceret opfalgning
pa aftalen. Analysen udformes pa en made, sa den kan bruges som et redskab i
forbindelse med den lokale malfastseettelse.

Endvidere igangsaettes der, bl.a. i lyset af aftalens initiativer, et arbejde, der skal
afdaekke behovet for at justere klagesystemet og sanktionsmulighederne i relation
til konkurrenceudseettelse i kommunerne.

Arbejdsgruppens sammensatning

Arbejdsgruppen bestar af medlemmer fra KL, Finansministeriet, @konomi- og Er-
hvervsministeriet og Indenrigs- og sundhedsministeriet (formand). Arbejdsgruppen
forankres i regi af KL-dialogen, jf. ogsa gkonomiaftalen for 2006.
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6 SKARPE TIL KOMMUNALBESTYRELSEN

1. Udnytter kommunen potentialet for konkurrenceudsattelse?
2. Hvad er kommunens konkrete mal for konkurrenceudszttelse?

3. Har kommunen foretaget en systematisk vurdering af alle drifts-
opgaver med fokus pa mulighederne for at konkurrencesztte?

4. Harkommunen procedurer, der sikrer, at konkurrenceudszttelse
lobende saettes pa den politiske dagsorden?

5. Inddrages medarbejderne systematiskiarbejdet medkonkurren-
ceudseettelse - f.eks. via samarbejds- og MED-udvalg?

6. Harkommunenovervejetfordelenevedat gere brugafforskellige
offentlig-private samarbejdsformer?




