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Forord

De fyra universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i Stockholm,
Goteborg, Lund och Linkoping bedriver ett forskningsprogram for studier
av kommunal resursanpassning och verksamhetsutveckling (Natkom 2). Tva
rapportserier har etablerats for publicering av genomfoérda studier och fram-
komna resultat. Foreliggande rapportserie innehdller tydliga teoretiska an-
greppssitt och tolkningar medan den andra, de si kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 28 i foreliggande rapportserie studerar konkurrensutsittningens
torekomst och effekter inom sirskilda boenden i dldreomsorgen. Rapporten
pekar pa att det finns utvecklingspotential i hur majoriteten av vira svenska
kommuner arbetar med att lira sig av konkurrerande privata entreprenérer
tor att hoja kvaliteten i kommunalt drivna sirskilda boenden.

Forfattarna Hans Knutsson och Anna Thomasson ir vevksamma inom KEFU
och Ekonomihiogskolan vid Lunds universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Den hir rapporten studerar hur svenska kommuner agerar som en foljd av att
tidigare kommunala monopolverksamheter utsitts for konkurrens. Intresset
for frigan ir vickt dd det forefaller finnas en underforstidd men stark til-
lit till marknadskrafter att forbittra kvalitet och sinka kostnader for svensk
vilfird. Tesen som drivs i rapporten dr att konkurrensutsittning av offentligt
finansierade verksamheter kriver att kommunen aktivt utmanar befintliga
marknadsaktorer i kraft av hog bestillarkompetens. Syftet med rapporten ir
att beskriva och analysera om, hur och vad kommunala férvaltningar, som
huvudman och utforare, lir sig genom att konkurrensutsitta offentlig ser-
viceverksamhet samt hur den eventuella utvecklingspotential som finns for
bittre och mer systematiskt organisatoriskt lirande ser ut i kommunerna.
Tre separata men linkade studier har genomforts i projektet. Arbetet
bottnar i en fallstudiemetod med intervjuer av utvalda informanter. Efter tvi
separata fallstudier har en enkitstudie med deskriptiva ambitioner genom-
torts. Forst genomfordes en pilotstudie av tre livsmedelsupphandlingar i
Klippans kommun i syfte att se hur forfrigningsunderlag och arbetsprocesser
forindrades 6ver tid. Direfter gjordes en fallstudie av konkurrensutsittning
och upphandling av sirskilda boenden i Lunds kommun, allt i samma syfte
som i Klippan. Slutligen genomfordes en nationell enkitstudie av forekomst
och effekter av konkurrensutsittning av sirskilda boenden med fokus pa kom-
munens lirande. Enkiten besvarades av landets vard- och omsorgschefer.
Resultaten av studierna ir att det finns en stor potential att anvinda
konkurrensutsittningen som ett medel for att att successivt hoja kvaliteten i
de tjinster som erbjuds i sdvil privat som offentlig regi. Kommunen forefaller
att inte aktivt lira sig av de privata alternativ som anlitas, det verkar snarare
finnas en tendens for kommunerna att forlita sig pd marknadsmekanismerna.
Rapporten diskuterar ocksd den pyrande debatten om vinster i vilfirden”:
hoga vinster framstills av kritikerna girna som ett leverantorsproblem, dé pri-
vata vinstdrivna foretag berikar sig pd knappa skattemedel. Den hir studien
visar att det finns en stor forbittringspotential bland svenska kommuner.
Utifrdn vira studier finns det fog for att hivda att befintliga forestillningar
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Sammanfattning

kring konkurrensutsittning behdver utmanas, kommuner behéver anamma
en mer aktiv bestillarroll.

Hoga vinster bland privata vilfirdsentreprendrer ir inte bara en kon-
sckvens av att leverantoren tar bra betalt, det dr direkt avhingigt att kunden
faktiskt betalar det begirda priset. Studien visar pé olika tillvigagangssitt som
kan motverka sddana situationer. Foér att kommunen ska vara en kvalificerad
bestillare 6ver tid krivs det emellertid en institutionalisering av kunskapen i
form av forindrade organisatoriska processer dir ”forvaltaren” borjar agera
?affirsman” for att mota de krav som stills pd en kopare pé en fri marknad.



1. Marknaden som ldrare

1. Marknaden som larare

1.1 Bakgrund

Den hir rapporten avser att belysa primirkommunal konkurrensutsittning
och vilka eftekter tillimpningen av marknadsmekanismer kan ha pa kostnads-
och kvalitetsutvecklingen i en kommun. Konkurrensutsittning dr en av sju
”doktriner” inom det vi kallar New Public Management (Hood, 1991). Vi
har i Sverige vant oss vid forekomsten av privata leverantorer av skattefinansi-
erad vilfird och tidigare offentligt producerade tjinster. Av- och omreglering
har varit ett vanligt fenomen i Sverige de senaste dren (Statskontoret, 2012).
En lang rad olika verksamheter har tillgingliggjorts for privata entreprenorer:
jarnvigstrafik (1996-2011), taxitrafik (1990), forskola (1992 /1996), in-
rikesflyg (1992 /1997), telekommunikation och skola (1993), elforsiljning
(1996), apotek (2009), primirvard (2010), fordonsbesiktning (2010) samt
kollektivtrafik (2012).

Syftena med avreglering och konkurrensutsittning ir forankrade i natio-
nalekonomisk teori och i ideologi. Genom konkurrens erbjuds kunden, ofta
benimnd brukare eller avnimare i offentligt finansierad verksamhet, dels al-
ternativa leverantorer, dels utsikter om ligre priser och/eller ett bittre och
mer varierat utbud med hogre kvalitet. Idén om marknaden ir kanske frimst
symboliserad av en marknad med ”perfekt konkurrens”: med perfekt kun-
skap om ett homogent utbud av varor och tjinster och den efterfrigan dessa
har kan foretag utan kostnad gé in och ur olika verksamheter och konkurrera
om att i silja sitt utbud. Det kostar inget att gora affirer, sd kallade transak-
tionskostnader finns inte. Inget foretag kan heller tjina p4 att vixa sig storre
in ndgot annat, inga skalférdelar existerar. Idén bygger med andra ord pé ett
antal orealistiska och kritiserade antaganden. Ronald Coase (Coase, 1937)
var forst ut och konstaterade att det faktiskt kostar pengar att gora affirer, det
ir anledningen till att foretag vixer sig stora. Herbert Simon (Simon, 1945)
var ocksa tidigt ute och noterade att minniskor inte ir allvetande orakel utan
istillet dr ”begrinsat rationella”. Trettio ar senare beskrev Oliver Williamson



1. Marknaden som ldrare

(Williamson, 1975) hur olika verksamheter organiseras pa ett sitt som min-
imerar summan av produktions- och transaktionskostnader.

Med detta som bakgrund bedrivs idag en ling rad tidigare offentligt ut-
forda verksamheter i privat regi. Stora offentliga organisationer ir uppbrutna
i kopande och siljande delar, dir dessutom de siljande delarna har salts till
privata aktorer. Nir marknader har skapats ska sedan ”marknadskrafterna”
stimulera undermailiga leverantorer av varor och tjinster till att utveckla sig.
Men den forutsigbara och stabila ”perfekta” marknaden finns inte:

PSubstantial stability of manufacturing, consumption, and trade is es-
sential to markets’ working effectively. And, of course, social institutions,
and governmental organizations in particular, play an essentinl role
in maintaining (and occasionally destroying) that stability.” (Simon,
2000: 750).

Om marknadskrafterna ska vara till gagn for konsumenterna behéver planer-
ingsforutsittningarna for produktion och konsumtion sivil som handel
vara tydliga och bestdende. Om inte sd ir fallet dr risken stor att marknaden
priglas av frekventa obalanser mellan utbud och efterfrigan, dir den for
stunden ridande forhandlingsstyrkan avgor vem som tjinar pengar. Det ir
dock inte entydigt att vinstmotivet driver fram bittre varor och tjinster:

Organizational identification does not depend on profit motives; it can
work within governmental and university organizations as powerfully as
within profit-making businesses. Such studies as have been made (not as
numerous as one would like) show that, on average, profit-making and
governmental organizations that produce the same products, both oper-
ating in markets, attain about the same levels of efficiency — the profit
motive appears to give no visible competitive edge to private business. So
the increasing tendency in recent decades for government agencies to
contract out many of their activities evidently is not dviven by consider-
ations of efficiency — or, if it is, therve is little solid empivical evidence for
this prefevence.” (Simon, 2000:752).

Om Simon (ibid.) har ritt ir med andra ord effektiviseringsmotivet — ligre
priser och hogre kvalitet — brickligt. Hartman skriver i Konkurrensens kon-
sekvenser (Hartman, 2011:273):
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1. Marknaden som ldrare

YKonkurrensutsittningen ser inte ut att ha gett de entydiga vinster som
manga hade forvintat sig. Ska man da dra siutsatsen att konkurrensut-
sattningen Gr domd att misslyckas och att enbart offentliga tjanster bir
erbjudas? Eller kan konkurrensutsittningen pa dnnu lingre sikt ge de
effektivitets- och kvalitetsvinster som reformerna syftade till?”

I Statskontorets meta-utvirdering av de senaste 25 drens av- /omregleringar
och konkurrensutsittningar landar svaret i att det dr svart att i efterhand
avgora om det har blivit bittre: alltfor manga variabler har dndrats under dren
som gor det omojligt att friligga effekten av konkurrensutsittning (Stats-
kontoret, 2012).

En forsta, latt kritisk, friga som infinner sig dr hur det kan komma sig
att om- och avreglering ir s omhuldad. Kahnemans (2011) forskning ger
mojligen en ledtrad. Han menar att vi tenderar att 16sa svdra problem genom
att omedvetet forenkla dem — ett svart beslut omformas till ett litt beslut:

“If w satisfactory answer to a hard question is not found quickly, [your
brain] will find a related question that is easier and will answer it.
[Whether| you state them or not, you often have answers to questions
that you do not completely understand, velying on evidence that you can
neither explain nov defend.” (ibid.:166).

Det ir sdledes fullt mojligt att vi médnniskor ”rationaliserar” véra beslut
genom enkla svar pd svara frigor. De goda effekter som kan komma ur
en fri marknad har vildigt manga villkor uppstillda, men att ta hinsyn till
dessa villkor i en politisk beslutsprocess torde vara liktydigt med att skjuta
marknadsreformen i sank direkt. Istillet forenklas denna komplexa friga med
oklara orsakssamband till nigot klart och tydligt — vinstmotivet leder oss ritt
i vdra beslut pd grund av rent och skirt egenintresse.

En andra friga som kan stillas utifrin ovanstiende tvivel om vinstmotivets
eftektiviseringskraft doljer sig i Simons (ibid.) konstaterande att minniskor
kan identifiera sig med och ansluta sig till en organisations mil och mening
lika starkt oberoende av vinstmotiv. Den svenska debatten har under senare
ar varit starkt firgad av ”vinster i vilfirden”, dir framfor allt Vinsterpartiet
har uttryckt avsikter att forbjuda privata vinstdrivande vilfirdsforetag.

Hoods klassiska gestaltning av NPM (Hood, 1991) ir en sjudelad
beskrivning av hur offentligt styrda verksamheter anammar privata struk-
turer och processer. Drivkraften dr forestillningen att privata organisationer
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1. Marknaden som ldrare

arbetar effektivare in offentliga diton. Ingen av de sju punkterna innehaller
ndgot explicit om vinstmotiv. Det handlar istillet uteslutande om att lira sig
att organisera och styra verksamheten som vore den din privata. Kan da en
budgetstyrd kommunal forvaltning genom att anstillda anammar marknads-
losningen och lir sig arbeta utifran de forutsittningar och villkor den stiller
upp, prestera lika bra eller rent av bittre dn ett vinstdrivet privat foretag?

1.2 Behovet av larande i samband med konkurrensutsattning

I en studie om offentlig upphandling av livsmedel (Knutsson och Thomas-
son, 2013) noterades hur en forvaltningschef brét mot gingse kommunal
praxis att endast “administrera” upphandlingsprocessen till att istillet aktivt
och affirsmissigt undersoka marknadens utbud av och priser pd produk-
ter innan upphandlingen paborjades. Genom ett intensivt och medvetet
marknadsundersokningsarbete kunde kraven i forfraigningsunderlaget stillas
p4 ett sddant sitt att kommunen fick anbud som de ville ha, istillet for — som
brukligt var — leverantorernas anbud med produkter som kommunen inte
hade fragat efter. Exemplet visar hur en kommunal foérvaltning kan arbeta
affirsmissigt, en indikation si god som nigon pd Simons notering ovan.

Vad som tycks krivas for att astadkomma resultat liknande de i Klippan dr
emellertid nagon form av kommunalt lirande. Hood (1991) berér behovet
av att lidra sig organisera och styra enligt nya forutsittningar. Simon (2000)
beror ocksd behovet av att anamma nya tankesitt eller som han uttrycker det
en forstaelse for vad de anstillda i en organisation identifierar sig som. For
att dstadkomma ett resultat liknande det i Klippan krivs det antagligen att
anstillda i organisationen dr mottagliga for de nya villkoren de arbetar under,
att det finns en forstielse for dem och en vilja att forindra arbetsprocesserna
for att anpassa organisationen till den nya villkoren. Kahneman (2011) ut-
trycker det som ett behov av att inte fatta ”det enkla beslutet” utan istillet ga
pd djupet och verkligen forsta problemet. Vad det tycks handla om ir siledes
en form av organisatoriskt lirande — for att konkurrensutsittning ska fungera
krivs att det sker ndgon form av utvecklad forstaelse ute i kommunerna och
att detta sedan leder till en forindring av beteende och arbetssitt (Fiol och
Lyles, 1985) som bittre dr anpassat till marknadsvillkoren. Det handlar om
—vilket dven rubriken till det hir avsnittet signalerar — att ha marknaden som
ldrare.
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1. Marknaden som ldrare

1.3 Studiens utgangspunkt och syfte

Vir tes i den hir rapporten ir att konkurrensutsittning av offentligt finan-
sierade verksamheter fungerar om kommunen aktivt utmanar befintliga
marknadsaktorer i kraft av hog bestillarkompetens. Hog bestillarkompetens
definieras av de processer som arbetet med att ”bestilla” bestir av. Kir-
nan i dessa processer utgors av lirande: en kommunal forvaltning kan héja
kvaliteten och sinka kostnaderna for en verksamhet genom att lira sig om
nya och bittre sitt att gora gamla saker pd eller att lira sig om nya saker.
Genom ny kunskap kan kraven hojas, vare sig de riktas mot en privat eller
offentlig leverantor. Konkurrens dr inte ett mil, konkurrens dr ett medel.

Utifrdn denna tes ir syftet med den hir rapporten att beskriva och analysera:

— om, hur och vad kommunala forvaltningar, som huvudman och utforare,
lir sig genom att konkurrensutsitta offentlig serviceverksamhet samt

— hur den eventuella utvecklingspotential som finns for bittre och mer
systematiskt organisatoriskt lirande ser ut i kommunerna.

Projektets studieobjekt dr primirkommunens lirande via konkurrens-
utsittning och i centrum stir kunskapsoverforing frin alternativa utforare till
den kommunala forvaltningen i egenskap av antingen bestillande huvudman,
som utforare eller som bdde och.
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2. Metod och teori

2. Metod och teori

Fokus for vart projekt dr att studera kommunalt lirande och hur det kan
stimuleras genom konkurrensutsittning. Rapporten bygger pa tre separata
empiriska delar, tva fallstudier och en enkit. Den forsta fallstudien gjordes
som en inledande pilotstudie. Utifrin en tidigare studie av livsmedelsupp-
handling i Klippans kommun (Knutsson och Thomasson, 2010, 2013)
gjorde vi en uppfoljningsstudie. Under 2015 genomforde Klippans kommun
en ny livsmedelsupphandling, vilket gav oss tre separata men pd varandra
toljande upphandlingar att studera. I intervjuer med tvd ledande tjinstemin,
en kock samt tre tongivande politiker har vi fitt inblick i hur Klippan lirt sig
att bli bra pa att handla upp livsmedel. Pilotstudien omfattar mer dn tio drs
kontinuerligt kommunalt lirande.

Den andra fallstudien avser Lunds kommun och upphandling av sirskilda
boenden. I tre tvd timmar ldnga intervjuer med tva ansvariga tjinstemin och
tidigare ansvarig politiker har vi talat om Lunds kommuns beslut att konkur-
rensutsitta en tredjedel av sina sirskilda boenden, men framfor allt hur kom-
munen har férindrat sin organisation och sina administrativa arbetsprocesser
for att tillhandahalla en identisk och rittvis ”spelplan” for bade privata och
egna boenden.

Alla intervjuer, bide i Klippan och i Lund, spelades in for att finga reso-
nemang och fakta frin diskussionerna. Respondenterna har representerat
olika delar av kommunernas arbete med konkurrerande leverantorer. Inga
leverantorer har intervjuats. Det perspektivet hade kunnat ge mer informa-
tion 4n vad kommunforetridarna har gett oss, men fokus i var studie ir det
kommunala lirandet och hur kommunal personal anser att det tar sig uttryck.
Med utgingspunkt i fallstudierna har vi genomfért en enkitstudie. Det dr
framfor allt utifrin observationer i Lunds kommun som vi har formulerat
enkitfrigorna (se bilaga 1), men dven Klippanfallet har gett oss forstdelse for
hur lirandet kan ske mellan upphandlingarna.

Enkiten ir skickad till alla Sveriges kommuner och stilld till forvaltnings-
chefer eller motsvarande for dldreomsorgen. Sindlistan ir tillhandahéllen av
SKL i maj 2015. Svarstrekvensen uppgdr till 41%. Noteras bor att en sirskild
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2. Metod och teori

uppmaning att besvara enkiten och att medverka i studien skickades ut till de
kommuner som deltar i Natkom. Detta gjordes i samband med att en pimin-
nelse skickades ut till de kommuner som inte svarat pd enkiten under forsta
omgdingen. Bortfallsanalysen har gjorts med dtanke pa storlek: storre kom-
muner star mojligen infor storre svarigheter att besvara en enkit om verksam-
heten den berdr dr storre i omfattning, variation och volym. Inget sidant
samband har slagits fast. Likvil dr det endast som indikationer, diskussioner
och utgangspunkt for vidare studier som svaren kan anvindas. Frigorna (se
bilaga 1) beror forekomst av konkurrensutsittning av dldreboenden, skl till
konkurrensutsittning samt olika lirandeeffekter av densamma.

Studien har sin teoretiska forankring i New Public Management-idéer som
torts fram av t.ex. Hood (1991, 1995) och Dunleavy (1994). Beskrivning-
arna i fallen gors med Porters (1980, 2008) beskrivning av branschattraktiv-
itet samt Hirschmans begrepp om exit, voice och loyalty (1970) som fingar
alternativen vi har dd vi inte dr nojda med relationen vi verkar i.

Studien gors med ett lirandeperspektiv pd konkurrensutsittningens ef-
tekter. Marchs (2010) definition av lirande ér en viktig utgangspunkt:

“learning takes place when the observation of associations produces
changes in actions or rules for actions. Learning serves intelligence when
those changes improve the actions or the rules.” (March, 2010:34).

Nonakas (1994) teori om hur organisatorisk kunskap blir till — det ir ett
vixelspel mellan tyst och artikulerad kunskap. Gradvis etableras ”kunskapen”
i organisationen genom att insikter om tillstind och kausaliteter sprider sig
frain mellanchefer till ledare, for att sedan etableras pd operativ nivd. Non-
aka (ibid.) kallar det for en ”middle-up-down”-process av organisatoriskt
lirande. Ett kompletterande perspektiv pa organisatoriskt lirande dr Argyris
och Schons (1978) begrepp single-loop learning” och ”double-loop learn-
ing”. ”Single-loop” handlar om att lira sig att gora nigot bittre, utan att
ifragasitta varfor man gor det.”Double-loop” handlar om att lira sig eller
ifrdgasitta varfor man 6verhuvudtaget gor det.

Lirande kan ocksa ta sig olika uttryck. Heikkila och Gerlak (2013) talar
om lirandets ”process” och ”produkt”, dir processen kan ses vara det Non-
aka (ibid.) beskriver och produkten kan vara antingen en kunskapstorindring
(kognitivt lirande) eller beteendemissig forindring (Fiol och Lyles, 1985).
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3. Empiri

3. Empiri

I foljande kapitel presenterar vi tre olika uppsittningar observationer och data
som representerar hur svenska kommuner anvinder konkurrensutsittning
och marknadens aktorer for att utveckla svensk vilfird. Forst presenteras
fallet med en framgangsrik livsmedelsupphandling som har satt Klippans
kommun pé den nationella kartan i Mat- och maltidssverige. Det andra fallet
riktar in sig pA Lunds kommun och hur man dir for ca 10 ar sedan borjade
en milinriktad omvandling mot konkurrensutsatta dldreboenden. Med ut-
gangspunkt i Lund-fallet har en kartliggningsenkit upprittats, dir vi under-
soker férekomst av och karaktir pd konkurrensutsittning av dldreomsorgen
i Sveriges kommuner.

3.1 Livsmedelsupphandling i Klippans kommun

Bakgrund och beskrivning av marknaden
For att tillhandahalla méltider vid landets skolor och dldreboenden, sjukhus
med mera, handlar offentliga landsting och kommuner upp livsmedel som
motsvarar ca 50% av den nationella livsmedelsmarknaden (Delfi, 2012b).
Virdekedjan for si kallade ”foodserviceprodukter”, livsmedel som hanteras
och serveras i storhushdll, dr helt traditionell. Den spinner fran primir-
produktion via bearbetning av rivaran, till forsiljning och distribution av
livsmedelsprodukter av varierande grad av kvalitet och foridling. Inom den
offentliga sektorn hanteras forsiljning och distribution i huvudsak av gros-
sister. Grossister koper fran livsmedelsproducenter och siljer och transport-
erar produkter till kommuner, i egenskap av mellanhand. Det ir framfor
allt genom denna kombination av vara och transport som livsmedelsgros-
sister skapar virde for sina kunder. Den svenska foodservice-marknaden ir
starkt koncentrerad, med en sammanlagd marknadsandel pa 67% for de sju
storsta foretagen, det storsta har ensamt 32% av marknaden (Delfi 2012a,
2012b). Motatgirderna frin den offentliga sektorn har varit tveksamma och
langsamma.

Ar 1995 inriittade regeringen en myndighet, Miljéstyrningsradet (numera
del av Konkurrensverket) for att stodja offentliga organisationer att handla upp
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3. Empiri

i linje med EU:s lagstiftning om offentlig upphandling. Det som under ling
tid kinnetecknade den offentliga livsmedelsupphandlingen var att privata
grossister drog fordel av svaga, ligutbildade offentliga kunder som saknade
bide utbildning, verktyg och incitament for att stilla hoga krav och fi dessa
tillgodosedda i sina upphandlingar. Vid den hir tiden borjade ocksd gros-
sisterna forindra sin produktstrategi och skapade egna mirkesvaror baserade
pd billigare importerade livsmedel. Det dr omvittnat i media och 1 rittsfalls-
beskrivningar hur grossisterna systematiskt bortsig frin stillda krav i kom-
munernas forfrigningsunderlag och istillet erbjod egna mirkesvaror med
simre kvalitet och bittre vinstmarginal. Hoga krav i forfraigningsunderlagen
mottes med uteblivna anbud — varvid kommunerna fick handla dyrare pa 16p-
ande rikning, utan avtal. En annan del av utvecklingen var att kommunerna
avskricktes frin att utmana grossisterna genom att konsekvent éverklaga upp-
handlingsbeslut till domstol (Broddesson, 2015).

Efter 2010 har grossisternas affirsstrategi och torhandlingstaktik blivit mer
mattfull och kundorienterad (Broddesson, 2015). Mirkning av ursprung och
innehall har patagligt forbittrats. Den nationella arbetsgivarorganisationen
Kost & Niring organiserar kostchefer i kommuner och landsting och har
upprittat ett system som kallas Grossistbarometern (Kost & Niring, 201), i
vilken foodservicechefer redovisar hur de bedémer grossisternas prestationer
pd olika vis. Det giller bland annat leveransavvikelser kring produkter och
transporter och andelen upphandlingar som 6verklagas i domstol. Enligt
verksamhetschefen vid det nationella kunskapscentret for maltider (del av
Livsmedelsverket), Eva Sundberg, kinnetecknas de senaste drens utveck-
ling av offentliga maltider av ett 6kat mod och sjilvfortroende bland kost-
chefer och maltidspersonalen i kommuner och landsting. Mat och maltider
har blivit en integrerad del av kirnverksamheten inom t. ex. utbildning och
ildreomsorg. Vattendelaren i denna utveckling, menar Eva Sundberg, var nir
Klippans kommun lyckades utmana och besegra grossisterna 2010. Den upp-
handlingsprocess Klippan genomforde da har blivit en modell som andra i
stor utstrickning foljer idag.

Vad hdnde i Klippan?

Klippans kommun ir en liten skinsk kommun ett par mil dster om Hels-
ingborg. Den kommunala organisationen ir centraliserad — skola och barn-
omsorg, social vilfird och dldreomsorg dr organiserad i separata kommunala
avdelningar. Den kvarvarande verksamheten (vatten/avlopp, fastigheter,
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gator och parker, miltider, fastighetsforvaltning) leds frin kommunstyrelsens
kontor. Historien om Klippans livsmedelsupphandlingar bérjade 1990, da
en ny kostchef anstilldes, en person med en stabil erfarenhet av offentliga
miltider och djuruppfédning, uppvixt pa en gird. Med ett svért utgangslige
lyckades hon successivt fa kontroll pa sina kostnader i organisationen och fick
ett rykte om sig som en palitlig och driftig person med bra kontroll pa sin
verksamhet. For att ytterligare utveckla verksamheten anstillde kostchefen
2006 en kost-controller med en snarlik bakgrund och kunskap om mat,
jordbruk och djurhéllning. Med en bra stillning bland politikerna i Klippan
fick kostchefen gehor for sin 6nskan att ta 6ver ansvaret frin skolorna for
maltiderna och centralisera verksamheten i en samlad kostenhet. Kostchefen
lyckades sedermera fa till stind byggandet av ett nytt centralkok av moder-
naste snitt, allt i syfte att nu ocksa tillgodose dldreomsorgens efterfrigan pd
allt bittre maltider.

Att ldra sig arbeta pa nya sitt

Sedan den hir tiden har Klippans kommun genomfoért tre upphandlingar
av livsmedel, 2006, 2010 och 2015. Efter den forsta upphandlingen som
kostchefen och kostcontrollern genomforde tillsammans upplevde de bada
att de blev 6verkorda av grossisterna. Under 2009 bestimde de sig for att
utmana det ridande upphandlingsklimatet och borja képa vad de ville ha,
inte vad grossisterna erbjod dem. Redan frin borjan var de fast beslutna att
gora det sjilva och inte forsoka samverka med andra kommuner. De var
mycket skeptiska till att det fanns ndgra fordelar med det, snarare nackdelar
genom alla kompromisser som maste ingds for att nd framat i en gemensam
upphandling. De var ocksd motiverade av den upphandling som en av landets
storre landsting kunde redovisa — anbudsdokumentationen bestod av en halv
sida produktspecifikationer och fyra sidor juridiska villkor. De ville koncen-
trera sig pa produkterna och hilla affiren enkel och klar. De borjade agera
affirsmissigt, som aktorer pd en marknad.

Under ett helt &r undersokte Klippan marknaden for ”mitt-pé-tallriken”-
produkter, sisom flisk, notkott, kyckling, fisk, korv, hamburgare och
liknande. Dessa produkter piverkar starkt den upplevda kvaliteten pa hela
miltiden. I denna marknadsundersokning fick kostchefen och kostcon-
trollern ldra sig mycket om hur branschens aktorer fungerade, tinkte och er-
bjod. Utifrain denna marknads- och produktkunskap kunde de slutligen med
hog precision specificera vad de ville kopa, allt samlat i ett relativt kort och
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koncist forfragningsunderlag. Samtidigt holl kostchefen kommunstyrelsen
informerad om arbetet. Det patagliga resultatet av det politiska engageman-
get var ett officiellt politiskt uttalande, ett slags avsiktstorklaring att kopa
produkter av hog kvalitet.

2010 tecknades avtal med olika leverantorer. I anbudsprocessen hade de
etablerade grossisterna fortsatt att erbjuda produkter som stod tydligt i kon-
flikt med specifikationerna i forfrigningsunderlaget. Konsekvensen blev att
Klippan tecknade avtal med fler leverantorer dn tidigare. I synnerhet blev
den nya lokala kottleverantoren en symbol for den nya upphandlingsfiloso-
fin som, trots en desarmering av de stora grossisterna, aldrig 6verklagades i
domstol.

Arbete ger resultat
Sedan 2010 har kostchefen och kommunen fitt ett nationellt erkinnande,
diverse branschutmirkelser och medial uppmirksamhet for sitt arbete.
Uppmirksamheten har stimulerat organisationen, savil politiker som tjinste-
min pd alla nivéer ir stolta for vad de dstadkommit till gagn for sina barn
och gamla. Forindringen kan observeras i hur samtalet kring mat och mal-
tider fors idag jaimfort med tidigare. En djupare kunskap om livsmedel, mat
och miltider delas nu av fler minniskor i kommunen, alltifran beslutande
torsamling till de grupper och individer som fir ta del av de praktiska kon-
sekvenserna av en mer kvalitetsinriktad livsmedelsambition i kommunen.
2015 drs upphandling har priglats av ytterligare hojda ambitioner. En
stor del av stodet for denna ambition aterfinns i de forbittrade kriterier som
Miljostyrningsridet, som nu har tagit ett steg framdt avseende hur olika livs-
medels miljopdverkan kan fungera diskriminerande i en upphandlingssitu-
ation. Mat- och maltidsfraigorna har fitt hogre status i kommunen och
kostchefen har haft en sjilvstindig och fri roll i utvecklingsarbetet. For-
troendet som den friheten representerar kan observeras i en forstirkt, ut-
vecklad och skriftlig politisk viljeinriktning. Den nya skrivningen betonar
hog kvalitet, men artikulerar ocksd tydligare vad man avser med ”kvalitet”.
Rittvisemirkt, olika regleringar och riktlinjerna fran Miljostyrnings-
rddet aterfinns i skrivningen. Detta dr ett dokument som 6verfors rakt in i
de kriterier som anvinds vid anbudsutvirdering. Klippan har i det hir av-
seendet blivit en marknadsaktor som med 6kad kunskap pd ett professio-
nellt sitt fortsitter att kopa den mat av hog kvalitet som de sjilva viljer.
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3.2 Aldreomsorgsupphandling i Lunds kommun

Bakgrund

Lunds kommun dr beligen i sydvistra delen av Skdne. Vid arsskiftet
2014,/2015 hade kommunen 115 968 invinare, vilket gor den till den elfte
storsta titorten i Sverige. Lunds kommun bestdr uttver titorten Lund som
har knappt 83 000 invanare dven av de omkringliggande byarna, Dalby,
Sodra Sandby, Veberod och Genarp.

Nir det giller dldreomsorgen och da framforallt de sirskilda boendena
i Lunds kommun har utvecklingen de senaste dryga femton aren varit om-
fattande. Innan milleniumskiftet var boendestandarden lig pd kommunens
boenden med gamla dlderdomshem, sméd rum och tringa utrymmen. Sedan
milleniumskiftet har kommunen emellertid satsat pd att forbittra situationen
i kommunen och har sivil renoverat som byggt nya sirskilda boenden som
lever upp till dagens standard. Antalet befintliga platser dr desamma nu som
tor drygt 15 ar sedan, men standarden har forbittrats.

Parallellt med att boendestandarden forbattrades har det skett en gradvis
konkurrensutsittning av boendena i kommunen. Processen inleddes under
mandatperioden 1998-2002 dd det var en borgerlig majoritet i Lund. Det
var ocksd under denna period som kommundelsnimnderna avskaffades i
Lund och all verksamhet inom véird- och omsorg for savil idldre- som LSS-
verksamheten samlades under en gemensam forvaltning, Vard- och om-
sorgsforvaltningen.

Ett forsta fors6k med konkurrensutsdttning

Arbetet med konkurrensutsittning av sirskilt boende inleddes med att tva
boenden konkurrensutsattes och detta skedde under forsta halvan av 00-
talet. Omfattningen var siledes i detta forsta skede begrinsad och tonvikten
i bedomningen av anbuden var pa priset. Under arbetet med upphandlingen
vixte idén fram att utveckla ett system for vardtyngdsmitning. Syftet med att
uveckla ett sidant system var att kunna anvinda det som stod for fordelnign
av ersittning till sirskilda boenden i savil privat- som egen regi. Systemet
utarbetades gradvis och kom 1 ett forsta skede att implementeras pa de sir-
skilda boenden som bedrevs i egen regi. Inspirationen till savil konkurren-
sutsittningen som utarbetandet av ett system for virdtyngdsmitning kom
fran det arbete som gjorts inom Nacka kommun. Davarande ordférande i
vard- och omsorgsnimnden i Lund hade studerat utvecklingen i Nacka och
himtat inspiration dirifrin.
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Nir de borgerliga partierna forlorade makten i kommunen i samband med
valet 2002 avtog arbetet med konkurrensutsittning och tog ny fart forst efter
det att de borgerliga efter valet 2006 édterigen fick majoritet i kommunen.
Redan aret efter valet, d.v.s. 2007 gjordes det dterigen en upphandling av
ildreboenden i kommunen med resultatet att ytterligare fyra av kommunens
boenden kom att bedrivas i privat regi. (Totalt sett drivs i dagsldget sex av
kommunens totalt sett arton boenden, siffran inkluderar demensboenden,
for dldre i privat regi.

I samband med upphandlingen 2007 beslutades det att den ersittning
som gavs till de privata utférarna dven den skulle baseras pd en berikning
av vardtyngen. I avtalen med de privata utforarna skrevs det dirfor in att ett
ar efter det att de tagit 6ver driften skulle det nya ersittningssystemet borja
gilla.

Ett nytt synsdtt utvecklas

Upphandlingen som gjordes 2007 innebar séiledes borjan pd ett skifte mot ett
nytt synsitt i kommunen. Frin att i tidigare upphandlingar enbart fokusera
p4 priset, till att gradvis ligga storre och storre vikt pa kvalitet. Ett av syftena
bakom inférandet av ett nytt system for férdelning av resurser var att kunna
gora en jimforelse av kostnader mellan privata utférare och utférare i egen
regi. En forsta sidan jimforelse som gjordes visade att de privata utférarna
lig 20 % ldgre i kostnad 4n vad boenden i egen regi gjorde. Det beslutades
dd fran nimnden och forvaltningens sida att forsoka utjimna skillnaderna
genom att hoja ersittningen till privata utférare med 10% och samtidigt
sinktes ersittningen till egen regi med 10%. Pa det viset skapade man ett
utgdngslige i jimvikt.

Ett annat syfte bakom inférandet av det nya ersittningsystemet var att
skapa transparens och legitimitet for verksamheten och styrningen av den.
Genom att alla utforare, oavsett regiform, fick ersittning baserat pa samma
berikningar sikerstilldes likabehandlingen av utférarna. Likabehandlingen
forstirktes ytterligare nir det beslutades att nivderna for ersittningen som ut-
gick till utforarna utefter vilken vardtyngd boendena hade skulle vara rorlig.
Det innebir att ersittningsnivierna kan forindras om nimndens budgeten
indras. Vilken budget nimnden har beslutas ytterst av kommunfullmiktige.
Om kommunfullmiktige fattar beslut om att ge nimnden ett sparbeting
kommer detta genom en sikning av ersittningsnivderna paverka savil pri-
vata utforare som utforare i egen regi. Ytterst handlar det om att sikerstilla
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att brukarna fir likvirdig mojlighet till vard och att kvaliteten uppritthalls.
Utover ersittningssystemet har man ocksd arbetat med att sikerstilla att
ocksd ovriga kommunala resurser ska komma alla utforare till del. Ett ex-
empel pa en gemensam resurs dr den demenssjukskoterska som dr anstilld
i kommunen. Demenssjukskoterskan dr en resurs for brukare pé alla boen-
den oavsett driftsform. Ytterligare ett exempel pd hur gemensamma resurser
tordelas lika mellan utforare dr att savil egen regi som privata utforare deltar
i utvecklingsprojekt som finansieras av statliga utvecklingspengar.

Arbetet med konkurrensutsittning i Lunds kommun har fortsatt och
sedan 2007 har tvd ytterligare upphandlingar genomforts. 2009 handlades
de tvd boenden som forst konkurrensutsattes upp pd nytt och 2014 skedde
en stor upphandling da sex boenden handlades upp samtidigt. I samband
med upphandlingen 2014 fokuserades enbart kvalitet. Ersittningsnivan var
genom systemet med vardtyngd redan i forvig faststillt och anbudsgivarnas
uppgift blev att utifrin den ersittning de tilldelades specificera vad de kunde
erbjuda for personaltithet och kvalitets- och utvecklingsarbete. Utvirderin-
gen av anbuden skedde direfter enkom baserat pd den beskrivningen.

Resultatet av den upphandling som gjordes 2009 var att Vardaga
(ddvarande Carema) vann alla entreprenader. I sasmband med upphandlingen
2014 fick kommunen diremot in flera konkurrenskraftiga anbud. Detta trots
att deras system med rorlig ersittning dr unikt i landet och kan upplevas som
osikert tor utforaren da denna inte kan kalkylera med en fast ersittningsniva.
Antalet anbud som inkom uppfattades dirfor av forvaltningen som ett kvitto
pa att det system de utvecklat upplevs som trovirdigt och legitimt. Forre
nimndsordféranden dr emellertid noga med att poingtera att:

Zskae man ha ett vesursfordelningsystem kan man inte hilla pa och
kladda med det bela tiden for da vet ju ingen vad som géiller till slut.
Det maste vara nagon stabilitet i det heln.”

Efter en utvirdering av anbuden som inkom i samband med upphandlingen
2014 visade det sig att Vardaga under 2015 blev tvungna att limna ifrdn
sig fyra av de boenden de drivit i kommunen, tvd till Norrlandia och tvd till
Forenade Care. Frin sdvil forvaltningens som ddvarande majoritetens sida
sdg man det som en fordel att ha fler utforare 1 extern regi.
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Fran synsditt till arbetssdtt — organisatoriska effekter

Arbetet med konkurrensutsittning av sirskilda boenden har inte enbart kom-
mit att paverka utvecklingen av ersittningssystem och virdtyngdsmitning
inom vird och omsorgsforvaltningen i Lund, utan dven hur man inom ramen
tor forvaltningen organiserar sitt arbete. Som en konsekvens av att nimnden
gav forvaltningen i uppdrag att 2007 handla upp ytterligare fyra boenden
genomfordes en omorganisation under 2009. I samband med denna omor-
ganisation skapades det bl. a. en enhet som heter ”Kvalitet och uppfoljning”.
Denna enhet gavs en bestillarfunktion och har sedan dess fitt en central
funktion i utarbetningen av formerna for konkurrensutsittning inom vérd
och omsorg i Lunds kommun.

I samband med omorganisationen skapades det dven en enhet under
vilken all myndighetsfunktion kom att samlas och dirmed dven alla bistands-
handliggare. Att skapa en egen enhet for myndighetsutévning var ocksd
ett led i arbetet med att skapa trovirdighet gentemot externa utforare da
bistindshandliggarnas beslut avgor vilken typ av ersittning som externa ut-
torare far. Tidigare var bistindshandliggarna utspridda p4 olika enheter och
didrmed mer integrerade med egen regiutférarna. Numera ir de organisato-
riskt dtskilda.

I den nya organisationsstrukturen har man dven inférlivat utforarna, savil
egen regi som privata utforare. Egen regi och privata utférare utgor tvé olika
grenar 1 den nya organisationsstrukturen. Dessa tva verksamhetsgrenar ar
sedan indelade i undergrupper beroende pa vilken typ av tjinst det ror sig
om. Siledes ir savil egen regi som externa utforare uppdelade i foljande
undergrupper: sirskilt boende for dldre, hemvird, sirskilt boende for LSS
och 6vrig LSS. Sammanfattningsvis kan det konstateras att den organisa-
tionsforindring som skedde under 2009 tydliggjorde savil utforarnas som
bestillarens roll.

Efter den hir inledande beskrivningen av utvecklingen och den gradvisa
konkurrensutsittningen i Lunds kommun kommer vi att ga over till att
beskriva hur arbetet med upphandling foérindrats och utvecklats 6ver tid och
gora det dels utifrin ett leverantorsperspektiv, dels utifran ett kundperspek-
av.
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Ur leverantérens perspektiv

Vid tiden f6r den forsta upphandlingen av dldreboenden i Lunds kommun
var marknaden relativt outvecklad och likasd utbudet. Vad som var styrande i
den hir upphandlingen var priset och det paverkade relationen mellan lever-
antorerna och kommunen och ocksd vilken typ av anbud kommunen fick in.
Sedan dess har marknaden sdvil som kommunens arbete med upphandling
gradvis utvecklats.

Frin kommunens sida har man gétt frdn ett ensidigt fokus pd pris till att i
forvig faststilla ersittningen och dirmed bara fokusera pa kvalitet. Detta in-
nebir att anbudsgivarna vet hur ersittningsnivierna ser ut och det blir deras
uppgift att beritta for kommunen vad de kan gora for den givna ersittnin-
gen, dvs vilka tjinster de kan leverera.

I den senaste upphandlingen som genomfordes 2014 vigde kritieriet per-
sonaltithet hogst (55%). Efter personaltithet foljde kriteriet kvalitetsarbete
och kvalitetsutveckling pa 25 % och slutligen arbetssitt och metoder utgjorde
20% av viktningen. Det faktum att kommunen enbart fokuserar pa kvalitet
och innehall i tjinsterna som leverantorerna erbjuder har inneburit att det
skett en utveckling avseende utbudet av tjinster. D4 leverantorerna strivar
efter att skilja sig at fran sina konkurrenter vad det giller innehdllet i anbuden
har de successivt arbetat med att forbittra sitt utbud. Intresset for att begira
ut konkurrenternas anbud nir upphandlingssekretessen hivts ir stort. Tjin-
steminnen pd kvalitets- och utvirderingsenheten har mirkt effekterna av
detta. Det som ett foretag i forra upphandlingen var ensam om att erbjuda,
t.ex. utbildning for kontaktpersoner, kan i nista upphandling vara nigot som
alla leverantorer erbjuder. Kravet pa leverantorerna 6kar siledes infor varje
upphandling. Detta beteendet hos marknadens aktorer fanns inte tidigare
dd fokus enbart var pa priset. Enligt ansvarig tjinsteman pa Kvalitets- och
uppfoljningsenheten ér det:

Tspart att gora en kvalitetsupphandling, det dr littare att vikna pen-
gar. Det handlar ofta om att bedima vad man tror att de kan leva upp
till.”

For att sikerstilla att leverantérerna med vinnande anbud dven lever upp till
det de lovar i anbuden liggs dessa som en bilaga i avtalet med leverantoren
och ligger sedan till grund f6r den utvirdering kommunen regelbundet gor
av sina leverantorer. Ansvaret for uppfoljningen ligger hos Kvalitets- och upp-
foljningsenheten. Denna enhet gor ocksd manatliga uppfoljningar avseende
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personaltithet och efterfoljnad av vriga avtalsvillkor. I de fall en leverantor
avviker frin vad som utlovas domer kommunen ut ett vite i enlighet med
vad som stir angivet i avtalet. Vite utdomdes senast i december 2014 di en
av leverantorerna pd grund av slarv med rutinerna missat att anpassa beman-
ingen till 6kad vardtyngd pé ett boende. Utéver den manatliga utvirderin-
gen har kommunen kvalitetsmote med utforarna tre till fyra ganger per ér.
Utover det mots representanter frin kommunen och de externa utforare i
olika arbetsgrupper som triftas regelbundet.

Kvalitets- och utvecklingsavdelningen har siledes en central roll och ir en
forutsittning for att systemet ska fungera. Enligt den tidigare nimndsord-
foranden idr det emellertid svarare for en mindre kommun med firre anstillda
och mindre resurser att skapa en sidan enhet. Lund ir en stor kommun och
har mer resuser och dirfér ocksda andra moijligheter att arbeta med upp-
foljning och utvirdering.

Sammantaget kan det siledes konstateras att nir det giller leverantorsper-
spektivet har utvecklingen i Lunds kommun och arbetet med att utveckla
system for ersittning- och kvalitetsutvirdering inneburit ett okat utbud av
tjanster pd marknaden och ocksd en fordjupad relation mellan kommunen
och aktorerna pa marknaden. Utvecklingsarbetet har emellertid inte bara
haft effekt pa de externa leverantdrerna utan dven pd egen regi som numera
arbetar efter samma ersittningsystem och utvideras mer regelbundet (iven
om utvirderingen av egen regi inte ir lika utvecklad 4n) 4n vad som tidigare
skedde.

Utover det ovan nimnda tyder antalet anbud kommunen fick in i sam-
band med den senaste upphandlingen 2014 pd att responsen frain marknaden
ir positiv. Det rorliga ersittningssystemet baserat pd virdtyngdsmitningar
och den budgeten fullmiktige faststiller tycks inte ha avskrickt marknadens
aktorer frin att limna anbud. Snarare tycks strivan efter likabehandling och
transparens skapat den legitimitet som kommunen efterstrivat.

Utifran kundernas perspektiv

Det system och den organisation som vird- och omsorgsnimnden i Lunds
kommun utarbetat har medfort att det tydligt framgar att det idr kvalitets-
och bestillarenheten tillsammans med bistindshandliggarna som ir bestil-
lare. Leverantorer dr de som driver boenden (oavsett om driften sker i egen
regi eller av en privat aktor). Kunderna utgors av brukarna och det ir pa deras
uppdrag bestillaren bestiller vard.
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Det ir framforallt mellan de privata utférarna som jimférelser sker och dir
upphandlingarna har lett till en utveckling av tjinster och utbud. Det finns i
nuliget inget systematiskt sitt att inom kommunen arbeta med att fora 6ver
erfarenhter fran de privata utforarna till egen regi och chefer foér boende i
egen regi har inte heller tagit ndgra egna initiativ i denna riktning. I de fall
kommunen har anammat arbetssitt och metoder frin privata utforare har det
varit pa initiativ frin tjinstemin pa Kvalitets- och utvecklingsenheten som
tor over erfarenheterna till egen regi. Ett exempel pd detta idr nya former for
utbildning av personal och system for uppfoljning av personalutbildning.
Ett annat exempel dr hur man arbetar med maten till de dldre. Ddremot stir
det inskrivet i avtalen att leverantérerna ska medverka till detta och erfaren-
heten ér att de dr samarbetsvilliga och girna delar med sig av sin kunskap till
kommunen. Detta innebir att den kvalitetsutveckling som sker inte enbart
kommer vissa brukare till del, utan alla brukare i kommunen kan dra nytta
av det faktum att det finns flera olika aktorer som regelbundet jamfor sig och
utvirderar sig gentemot varandra.

Stridvan efter likabehandling mellan privata utforare och utforare i egen
regi dr ndgot som i forlingningen inneburit nigot positivt for brukaren. Det
faktum att samma ersittningsystem anvinds och att det baseras pa virdtyngd
innebir att de finansiella resurser som fordelas sker pd samma premisser oav-
sett vem som driver ett boende i kommunen. Vilket boende man som bru-
kare viljer paverkar siledes inte mingden resurser man fir for den vird man
har ritt till. Vad som diremot kan paverkas dr innehallet i de tjdnster man tar
del av som brukare da dessa varierar mellan utforare.

Aven arbetet med utvirdering av utforarna ir ndgot som i forlingningen
gynnat brukarna. I ett forsta led kan detta arbete ses som ett sitt for kom-
munen att sikerstilla att de fir vad de bestillt och det dr det ocksd. Om man
emellertid gdr ett steg lingre ser man att kravet pd kvalitet i upphandlingen
och arbetet med att sikerstilla att utlovad kvalitet levereras ocksd gynnar
brukarna. Den regelbunda utvirderingen utgor en garant for brukaren att
den vard som ges haller den nivd kommunen i forvig faststillt att den ska ha.
Det inforda systemet innebir att kommunen i rollen som bestillare tar ansvar
tor den vird som levereras och gor det gentemot brukaren.

Bristen i systemet dr att i nuliget sker utvirderingar av externa utforare
mer regelbundet 4n utvirderingar av egen regi. Detta kan innebira att kom-
munen i rollen som bestillare inte tar samma ansvar for brukare pd boenden
som drivs i egen regi som de gor for brukare pa boenden i extern regi. Enligt
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torvaltningschefen finns det emellertid en mindre risk med de boenden som
drivs i egen regi dd dessa inte arbetar under vinstkrav och dirmed inte har
incitamenten att inte fullt ut anvinda den ersittning de fir till annat 4n att
torbittra verksamheten. Det dr siledes andra mekanismer i spel i egen regi,
vilket gor att utvirderingssystemet ocksd ser annorlunda ut.

Sammanfattningsvis gir det att konstatera att utvecklingen som skett pa
leverantorssidan har avspeglats pa kundsidan och paverkat savil utuvdet av
tjinster som kvaliteten pd den vird som brukare pd sirskilda boenden i Lunds
kommun fir. Det gir ocksa att konstatera att utvecklingen p4 leverantorssi-
dan, eller snarare pd marknden, fitt konsekvenser for utbudet i egen regi.
Kommunen har inte enbart gradvis utvecklat sin bestillarroll, utan dven egen
regi har utvecklats som en f6ljd av konkurrensutsittningen. En forutsittning
ir emellertid att det finns en vilja och ett intresse hos tjinstemin pd kommunen
att utvecklas. Detta dr ndgot som sédvil ansvarig tjinsteman pa Kvalitets- och
utvecklingsavdelningen och forre ordféranden i nimnden ger uttryck for.
Forra ordféranden i nimnden konstaterar dven att om man inte dr positivt
instilld till konkurrensutsittning dr man:

Yinte beredd att vidta dtgirder som stirker den positiva bilden av
konkurrensutsittning”

Personalens instillning tycks siledes vara en viktig faktor for hur vil mark-
nadens kunskap tillgodogors i den egna kommunala organisationen.

3.3 Konkurrensutsatt dldreomsorg - varfor?

Hur ser det ut i landets kommuner?

Med tv4 fallstudier som bida uppvisar goda exempel pa hur marknadslosnin-
gar kan komma kommunen till gagn har vi genomfort en enkitstudie riktad
mot sirskilda boenden i alla landets kommuner. I enkiten har vi stillt frigor
som tar sikte pd om kommuner 6verhuvudtaget konkurrensutsitter sirskilda
boenden, men framfor allt pa vilka grunder konkurrensutsittning har skett
och vilka effekter man tycker sig se av denna forindring. Av de som svarat ir
det 70% som inte konkurrensutsitter sirskilda boenden. Vi kan med andra
ord konstatera att Sveriges kommuner generellt inte har varit angeldgna att
nyttja marknadskrafterna for att driva dldreboenden. Av de kommuner som
faktiskt konkurrensutsitter ir det en politisk friga och foljdriktigt svarar 70 %
av de som konkurrensutsitter att en politisk forsamling godkinner forfrag-
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ningsunderlagets utformning. Politikerna vill siledes ha insyn i verksamheten,
ndgot som inte minst kommunstyrelsens uppsynsplikt skulle kunna forklara.

Motiv till konkurrensutsdttning
De rationella skilen till konkurrensutsittning som anges dr i forsta hand att
ge de idldre alternativ att vilja mellan, i andra hand att hoja kvaliteten i omsor-
gen och i sista hand for att sinka kostnaderna. Vi kan notera att ”valfrihets”-
argumentet dr viktigast. Samtidigt ir just det argumentet knepigt. Sittet man
i kommunerna vinder sig till marknadsaktorerna dr nistan uteslutande enligt
LOU. Endast 25% svarar att de anvinder LOV f{or sirskilt boende. Sittet
som LOU dominerar konkurrensutsittningen kan tolkas som att kommunerna
framfor allt tillhandahéller platser pd privatigda boenden snarare 4n att erbjuda
individuella personliga valmojligheter. Ett aktivt kundval kriver att den gamle
taktiskt tillits vilja mellan boendena om argumentet ska halla. Med valfrihet
som frimsta skil till att konkurrensutsitta s tonas samtidigt bade kvalitets-
hojning och kostnadspress ner som primira skil att vinda sig till marknaden.
Hur mycket av verksamhetsvolymen drivs da i privat regi? Av de som
konkurrensutsitter sirskilda boenden har ca 50% angivit att mindre 4n en
fjirdedel av boendena drivs pd entreprenad. Ungefir en fjirdedel svarar att
privat regi stdr for hilften eller mer av volymen. Hir finns med andra ord
anledning att — pd aggregerad nivd — prata om en “forsiktig” konkurren-
sutsittning. Drygt hilften av de som konkurrensutsitter ildreboenden har
borjat med det under det forsta decenniet av 2000-talet. Lite mer dn 20%
har borjat tidigare och lika manga har introducerat konkurrensutsittning fran
2010 och senare. Man kan konstatera att nigra kommuner konkurrensutsit-
ter med besked och ndgra har varit tidigt ute, men faktum kvarstir att mer-
parten av kommunerna dnnu inte har beslutat om att konkurrensutsitta alls.
Men de kommuner som faktiskt konkurrensutsitter, pd vilka grunder gor
man det? I var enkit syns ingen tydlig tendens att kommuner har inspirerats
till konkurrensutsittning av andra kommuner. Snarare forefaller ideologin
vara starkt paverkande i beslutet att konkurrensutsitta eller ¢j. Cirka 60 %
svarar att det ”stimmer bra” eller ”stimmer helt och hillet” att beslutet att
konkurrensutsitta dldreomsorgen var ett ideologiskt beslut. Det star klart att
ideologin firgar beslutet att vinda sig till marknaden for vilfirdsproduktion.
Marknaden dr didremot inte betraktad som ”god”, da cirka 70% av de som
vinder sig till den anser att konkurrensen mellan privata utférare endast idr
”medelgod” eller simre.
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Effekterna upplevs som begrdinsade
Att anvinda marknaden ir liktydigt med att lata tillgingliga leverantorer
kimpa for att fi uppdraget. Om aktorerna som kimpar mot varandra ir fa sd
stills upphandlande kommun i en simre situation in om aktorerna var fler.
Det stiller storre krav pa goda kunskaper om tjinsteutbudet och prisniva-
erna pa marknaden for att inte bli ”offer” for en illa fungerande marknad.
Nirmare hilften anser att konkurrensutsittningen inte har lett till ett mer
varierat utbud av tjinster. Nistan 40 % dr dock av dsikten att utbudet faktiskt
har blivit mer varierat som en f6ljd av konkurrensutsittningen, dock endast
i méttlig omfattning (knappt 10 % har inte svarat pé frigan). Majoriteten,
tvad tredjedelar, svarar att de foljer upp egen-regiboenden pd exakt samma
sitt som de foljer upp privata boenden. Det som dominerar uppfoljnings-
metodiken ir Socialstyrelsens nyckeltalssamling ”Oppna Jimforelser”, dir
86 % siger att de anvinder dessa tal for uppfoljning av bade privata och egna
boenden. Overlag hivdar respondenterna, 67 % av svaren, att de hojt kraven
pd bide privata och egna sirskilda boenden, men samtidigt nistan lika minga
(ca 60%) att man i kommunens egna boenden inte har dndrat arbetssitt
som en foljd av konkurrensutsittningen. Endast en fjirdedel svarar att man
arbetar annorlunda efter att ha tagit intryck av ”marknadens” 16sningar.
Sammanfattningsvis kan sigas att graden av konkurrensutsittning av sir-
skilda boenden i svenska kommuner ir ldg. Det dr en politiskt viktig friga
och ideologiskt motiverad, med valfrihetsargumentet i hogsitet. Att konkur-
rensutsittning leder till kvalitetsforbittringar stods inte i enkiten, ndgot
som mojligen hér samman med att branschen upplevs ha lig konkurrensin-
tensitet med framfor allt ndgra fi stora aktorer (Vardaga, Aleris, m fl) som
dominerande foretag.

3.4 Sammanfattning

Vad kan vi ldra av Klippan?

Lit oss gora ett forsok till att sammanfatta resultaten fran de tre delstudierna
som redovisats ovan med borjan i den pilotstudie som gjordes i Klippan.
Det kanske mest intressanta med resultatet frin denna studie dr det aktiva
och metodiska arbetet med att infor varje upphandling forbittra upphand-
lingsforfarandet och anbudsunderlaget. Den kontinuerliga uppfoljningen
och utvirderingen av resultatet som gjordes mellan upphandlingarna i syfte
att ytterligare forbittra upphandlingsarbetet och anbudsforfarandet stirker
denna observation.
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Arbetet med att infor varje ny upphandling se 6ver rutiner och anbudsun-
derlag samt arbetet med att forankra kunskapen i organisationen, utgor sam-
mantaget flera tecken pa lirande (Nonaka, 1994). Ett stod for detta ir att
arbetet 1 Klippan visar tecken pa savil ”single-” som ”double-loop”-lirande
dd kunskapen inneburit forindringar i organisatoriska processer och spridit
sig inom organisationen. Detta dr nigot som inte enbart skett vid ett tillfille
utan upprepats over tid i samband med arbetet med nya upphandlingar
(Nonaka, 1994).

En annan observation frin Klippan idr hur kunskapen spridits frin mit-
ten av organisationen (frin kostchef och kostcontroller) till ledningen (poli-
tiken) och dven utdt och nedit genom arbetet gentemot personal i koken och
eleverna pd skolorna. Vad som hint i Klippan ir dirfor dven ett exempel pa
det Nonaka (1994 ) benimner for ”middle-up-down”-spridning av kunskap.
Detta har paverkat forstaelsen i organisationen for vad savil livsmedelskvalitet
som maltidskvalitet 4dr for ndgot.

Det idr emellertid inte bara forstdelsen som forindrats utan dven beteendet.
Vad som skett dr siledes inte enbart en forindring av en uppfattning eller ett
synsitt utan dven att tidigare beteenden och arbetsmetoder har ifrigasatts.
Med hinvisning till Fiol och Lyles (1985) gir det hir sdledes att tala om hur
torindrad kognition inneburit inte bara ett ifrdgasittande av beteende utan
dven foranlett att tidigare beteende forindrats och nya sitt att arbeta p4 blivit
praxis och institutionaliserats (Fiol och Lyles, 1985). Aven detta ir ett tydligt
tecken p4 att lirande skett inom ramen for livsmedelsupphandling i Klippan.
Resultatet har blivit att kvaliteten pd sdvil mat som méltidssituationen har
torbittrats. Det marknadsorienterade arbetssittet som kostchefen anammade
har sédledes inte enbart medfort en bittre kunskap om hur man handlar upp
och forindrat upphandlingsrutierna, utan dven pdaverkat hur man arbetar
med maltider inom kommunen pa ett sidtt som upplevs som positivt av savil
elever som ildre pd kommunens boenden.

Vad kan vi ldra av Lund?

Om vi gir vidare och sammanfattar resultaten frin den fallstudie som gjordes
av dldreomsorgen i Lunds kommun kan vi dven dir hitta tecken p4 lirande,
dven om de inte dr lika tydliga och omfattande. Det finns emellertid en del
likheter mellan det som hinde i Klippan och det som hint i Lund och det ir
att det har skett en gradvis utveckling 6ver tid. Precis som i Klippan har man
i Lund o6ver tid arbetat med att utveckla och forbittra savil upphandlings-
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torfarandet som anbudsunderlaget och haft en aktiv dialog med marknadens
aktorer, inte bara under sjilva upphandlingsskedet utan dven mellan upphand-
lingar. Det faktum att arbetet med ersittnings- och utvirderingssystem ut-
vecklats 6ver tid visar tecken pd att det inte bara skett en kognitiv férindring,
d.v.s. att man insett att man arbetar under marknadsliknande férhillanden,
utan dven att man anpassat beteendet efter de nya forutsittningarna och
siledes anammat ett marknadsorienterat arbetssitt. Utvecklingen i Lund
kan dirfor liknas vid det som beskrivs av Fiol och Lyles (1985) avseende
att lirande inte enbart handlar om att utmana forestillningar och foérindra
kognitionen, utan dven att direfter anpassa beteende och organisatoriska
processer efter de nya forutsittningarna.

Forindringen har emellertid framforallt skett i pd ledningsnivd och inom
ramen for det som av forvaltningen benimns for kvalitets- och utvirder-
ingsenheten. I 6vriga delar av organisationen ir forindringen av beteen-
det fortfarande begrinsat. Det har inte i Lund i samma omfattning som i
Klippans kommun skett en spridning av kunskapen frin mitten av organ-
isationen och uppat och nedit i verksamheterna (Nonaka, 1994). Istillet
tor ”middle-up-down” har processen varit frin toppen till mitten och da
framforallt centrerats kring kvalitets- och utvirderingsenheten. Inférandet
av ett ersittnings- och utvirderingssystem som omfattar sivil externa ut-
forare som egen regi har visserligen medfort att alla leverantorer arbetar
under samma villkor. Det har emellertid inte inneburit nigon 6kad med-
vetenhet ute bland enhetschefer och chefer pé dldreboenden i egen regi kring
marknadsvillkor och moljigheten att lira av de privata utférarna — i alla fall
inte pd ndgot systematiskt sitt. I den mén forindringar har skett (t. ex. nir
det giller personalutbildning och hur maten bereds och serveras) har detta
skett mer sporadiskt (d.v.s inte systematiskt) och utifrin vad tjinsteminnen
pa kvalitets- och utvirderingsenheten lirt sig i kontakter med de externa
utforarna.

Vad man didremot kan se ir ett tydligt tecken pa kunskapséverforing och
lirande bland de privata utforarna. Det faktum att man fran vard- och om-
sorgsforvaltningen i Lund helt bortser fran priset och enbart fokuserar pa
kvalitet i samband med upphandling har tvingat fram ett férindrat beteende
bland de externa utférarna. Att gé frin fokus pa pris till fokus pé kvalitet ut-
manade befintliga tankesitt kring offentlig upphandling och krivde saledes
forindring i kognition med forindrat beteende hos savil externa utforare
som hos kommunen i deras roll som bestillare som foljd (Fiol och Lyles,
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1985). Det finns dven i de externa utforarnas beteende tecken pd savil single-
som double-loop learning (Argyris och Schon, 1978) dé de inte bara dndrat
synen pd upphandling utan dven anpassat organisatoriska rutiner efter det
nya forhillningssittet. Utover att det inneburit en forindring av kognition
och beteende har det ocksa lett till en forindring av utbudet, vilket i sin tur
forbittrat kvaliteten i de tjdnster som brukarna fir ta del av.

Och hur ser det ut i kommunerna?

Det dr i ljuset av resultaten frin pilotstudien i Klippan och fallstudien i Lund
intressant att analysera resultaten av enkiten. Baserat pa enkitresultaten tycks
sdvil Klippan som Lund vara forhédllandevis unika i landet med sitt system-
atiska arbete med upphandling och fokus pd kvalitet och innehall i anbuden.
Aven om det tycks vara relativt vanligt forekommande att motiven bakom
konkurrensutsittning dr kvalitetsforbdttringar, tycks ett systematiskt arbete
med kvalitetstorbittringar i samband med upphandling diremot inte vara
vanligt forckommande. En mojlig forklaring kan vara att det inte skett ndgon
kognitiv forindring i samband med inférandet av konkurrensutsittning,
d.v.s. att ansvariga tjinstemin inte anammat marknadslogiken och tagit till
sig hur man kan arbeta med den. Detta skulle vara i linje med vad Simon
(2000) lyfter fram som betydelsefullt tor marknadslosningar och vad Fiol
och Lyles (1985) lyfter fram som centralt nir det giller att genom lirande
dstadkomma forindringar i beteeendet. Vad studierna av Klippan och Lund
emellertid visar dr att arbetet har gett resultat och utifrin resultaten frin
enkitstudien tycks det finnas stora mojligheter att forbittra upphandlingsar-
betet och dirmed ocksd kvaliteten pa de tjdnster som erbjuds brukarna bland
landets kommuner.

Ldrdomar i relation till studiens syfte

Om vi di slutligen gar tillbaka till studiens syften och relaterar resultaten
presenterade hir till vad studien syftade till att dstadkomma blir det extra
intressant att jimfora fallstudierna med resultaten fran enkiten. Om vi borjar
med syftet om kommunerna lir sig genom konkurrensutsittning dr svaret i
fallet Klippan ja bade nir det giller hur de agerar som huvudman och som
utforare. I fallet Lund har kommunen i egenskap av huvudman dragit lirdo-
mar av konkurrensutsittningen. Aven de privata utférarna kan genom att de
forindrat sitt agerande och utbud ocksa anses ha lirt sig nagot av konkur-
rensutsittningen. Diremot har kommunen 4nnu inte fullt ut funnit formerna
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tor hur kunskapen ska spridas till de offentliga utférarna, vilket de ocksd ir
medvetna om.

Nir det giller frigan hur kommunerna lir sig tycks det till stora delar i
savil Klippan som Lund handla om ett aktivt arbete med att ta in och pro-
cessa information fran marknaden. For att detta ska ske krivs det intresse
och vilja for att lira sig att arbeta utifrin de nya forutsittningarna, d.v.s.
marknadsvillkoren. Sidan vilja fanns i savil Klippan som Lund. Det krivs
ocksd en anpassning av de organisatoriska rutinerna for att den nya kun-
skapen ska institutionaliseras och bli mindre individberoende. For tydligt ir
att det i savil Klippan som Lund handlat om att enstaka individer initierat
och drivit forindringsprocesserna.

Pa fraigan vad kommunerna lir sig dr det tydligt i savil Klippan som Lund
att de lir sig hur man gor aftirer, eller med andra ord de utvecklar en bestil-
larkompetens. Bestillarkompetensen mojliggor for kommunerna att bli en
aktiv motpart gentemot marknadens aktorer. Detta leder i sin tur till en
mojlighet att paverka utbud och kvalitet och genom detta kan servicen till
kommuninvinarna forbittras.

Om vi istillet vinder oss till enkitens resultat och med samma frigor (om,
hur och vad) idr resultaten annorlunda. I de fall konkurrensutsittning sker
ir lirandet begrinsat. Kommunerna 6verlag tycks snarare inta en passiv roll
gentemot marknadens aktorer och det tycks inte finnas nigot utbrett arbete
gentemot att utveckla bestillarkompetensen. Givet resultaten fran Klippan
och Lund tycks det siledes finnas stor utvecklingspotential runt om i landet
nir det giller lirande i samband med upphandling, vilket var studiens andra
syfte att undersoka.

I kommande avsnitt kommer vi att pd en mer 6vergripande niva diskutera
och analysera konsekvenserna av studiens resultat.
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4. Analys och diskussion

Vir tes i den hir rapporten dr att konkurrensutsittning av offentligt finan-
sierade verksamheter fungerar om kommunen aktivt utmanar befintliga
marknadsaktorer i kraft av hog bestillarkompetens. Utifrdn resultatet av vira
empiriska studier och med stdd i teori kring organisatoriskt lirande ska vi
hir utveckla nirmre vad vi menar genom att pa en mer overgripande niva
diskutera studiens resultat. Diskussionen kommer att ske med utgingspunkt
i studiens syften. Syftet med studierna som den hir rapporten bygger pd har
varit att beskriva och analysera

— om, hur och vad kommunala forvaltningar, som huvudman och utforare,
lir sig genom att konkurrensutsitta offentlig serviceverksamhet samt

— hur den eventuella utvecklingspotential som finns for bittre och mer
systematiskt organisatoriskt lirande ser ut i kommunerna.

4.1 Vad och hur ldr sig kommunerna av konkurrensutsattning?

Vikten av att utveckla bestdllarkompetensen

Vad som foregick den hir studien var den pilotstudie som gjordes i Klippans
kommun. Vad forfattarna till den hir rapporten upptickte dir vickte sivil ett
intresse som fragor kring hur en kommun genom att anamma och anpassa sig
till marknadens forutsittningar kan forbittra kvaliteten i de tjdnster som er-
bjuds till invinarna. Vad som skedde i Klippans kommun ir ett gott exempel
pd hur man fran en enskild verksamhet/tjinstemans sida kan arbeta med att
pédverka inte bara innehdllet i det man handlar upp, utan dven koppla upp-
handlingsarbetet till inomorganisatoriskt kvalitets- och utvecklingsarbete.
Vad Klippan som fall ocksd belyser dr hur man frin kommunens tjinstemins
sida aktivt kan arbeta med att leta fram alternativa leverantorer och losningar
och att man genom att dndra i anbudsunderlagen kan mojliggora for andra
in de redan etablerade och dominerande akt6rerna att ligga anbud. Detta
ir en intressant iakttagelse inte minst i relation till resultatet av enkitstudien
som visar pd att tjinstemin inom dldreomsorgen upplever att konkurrensin-
tensiteten pd marknaden ir ldg. Vad exemplet frain Klippan visar dr att det
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faktiskt 4r mojligt att frin en kommuns sida genom aktivt arbete gentemot
marknaden dndra konkurrenssituationen och 6ppna upp for nya aktorer att
limna anbud. Att konkurrenssituationen pd marknaden i ett utgangslige ir
lig, behover siledes inte betraktas som en begrinsande faktor utan det ir
ndgot en kommun aktivt kan arbeta med att forindra.

Betydelsen av organisatoriska processer

Aven om Klippan pd minga sitt utgor ett intressant fall, dr det emellertid
inget exempel pd konkurrensutsittning av en verksamhet och dirfor inte
fullt ut applicerbart for den tes vi i den hir rapporten arbetar med. Det ir
diremot utvecklingen inom idldreomsorgen i Lunds kommun. Utvecklingen
i Lund visar tydligt pa hur viktigt savil sjilva upphandlingsarbetet som de
processer bestillaren arbetar med ér for utfallet av en upphandling. Vad er-
farenheterna fran Lund visar pa dr att bestillarkompetens inte enbart handlar
om att kunna skriva ett bra anbud och bra avtal, det handlar ocksd om hur
de organisatoriska processerna anpassas till bestillarrollen. Fallet Lund visar
sdledes pa vikten av att aktivt arbeta med att kontinuerligt forbittra sivil
processer som innehall i anbud och avtal. Det kanske tydligaste exemplet pd
detta dr utformningen av ersittnings- och utvirderingssystemet for ildre-
boenden i Lunds kommun. Genom detta arbete har man i Lund inte bara
péaverkat utbudet pd marknaden utan dven okat kvaliteten pé de tjdnster som
brukarna erbjuds i savil de boenden som drivs i egen regi som de som drivs
av externa utforare.

Resultaten fran den enkit som gjorts inom ramen for den hir studien visar
pa att privata foretag inte driver kommuners kvalitetsutveckling. Detta ir
toga forvinande. Privata foretag agerar efter vilka krav kommunerna stiller i
upphandlingen och vad som stir skrivet i anbuden. Om fokus idr pé pris och
inte kvalitet i det kommunerna efterfrigar kommer detta att aterspeglas i ut-
budet pa marknaden. Vad resultatet frin sivil Klippan som Lund emellertid
visar dr hur ett dndrat fokus frain en kommuns sida kan pdverka beteendet
bland aktorerna pd marknaden och pa sikt dven det utbud som finns pd
marknaden.

4.2 Hur kan da en kommun utvecklas i rollen som bestéllare?

I savil Klippan som Lund verkar det handla om en vilja att férindras och
utvecklas som organisation. Detta gor organisationen 6ppen for lirande och
mottaglig for nya idéer. Viljan till férindring och utveckling tycks saledes

35



4. Analys och diskussion

vara en forutsittning for kognitiv forindring, vilket i sin tur dr vad som krivs
for att utmana befintliga forestillningar och arbetssitt (Fiol och Lyles, 1985).
I slutindan dr det detta som krivs for att dstadkomma ett aktivt lirande pa
savil individuell som organisatorisk nivd. Utmaningen ligger emellertid i att
overfora kunskapen frin individniva till organisatorisk niva. Fallet i Klippan
visar pa ett aktivt lirande som hade sitt ursprung p4d individnivd, men som
genom spridning uppdt och nedit i organisationen (Nonaka, 1994) kom
att bli allt mer institutionaliserat. Liknande tendenser kan skonjas i Lund,
iven om det i nuliget framforallt sker ett kunskapsutbyte mellan de privata
leverantorerna samt mellan de privata leverantorerna och ansvarig tjinste-
man pd kvalitets- och utvirderingsenheten. Diremot tycks strukturen finnas
p4d plats i Lund for att dstadkomma ett mer aktivt lirande dir 6verforingen
av kunskap dven sker till utférarna i egen regi. Vad som fortfarande saknas i
Lund tycks vara en forindring av sjilva beteendet i organisationen, d.v.s. hur
individerna i organisationen de facto arbetar med att aterféra och applicera
kunskap genererad utanfér kommunen.

Slutsatsen som kan dras fran fallstudierna av Klippan och Lund ir att
en kommunal forvaltning kan hoja kvaliteten och sinka kostnaderna for en
verksamhet genom att lira sig om nya och bittre sitt att gora gamla saker
pd eller att lira sig om nya saker. Resultaten frin den genomférda enkiten
som ger oss en bild av hur det ser ut i landet i 6vrigt visar emellertid pa
att Klippan och Lund i ménga fall dr unika. Vad den enkitundersékning
som gjorts i den hir studien visar dr att nationellt dr tecknen svaga pa att
konkurrensutsittning driver pa kvalitetsutvecklingen inom ildreomsorgen.
Branschen domineras av ett fital aktorer och konkurrensintensiteten ir lag.
Socialstyrelsens 6ppna jimforelser tycks inte heller fungera som en etablerad
bas for institutionaliserat lirande.

4.3 Hur ser utvecklingspotentialen ut?

Om vi utgdr frin resultaten av den enkit som gjorts inom ramen for den
hir studien tycks utvecklingspotentialen vara stor. Andelen kommuner som
konkurrensutsitter inom ildreomsorgen ir liten och de som gor det tycks
inte i ndgon storre utstrickning aktivt arbeta med att utveckla och anpassa
varken bestillarkompetens eller organisatoriska processer efter de nuvarande
forutsittningarna. Vad resultaten frin vér studie visar 4r hur kommunerna
genom de krav de stiller kan dndra utbudet pd marknaden och styra utveck-
lingen i en riktning som gynnar kvalitetsutveckling, vilket i sin tur inverkar
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positivt pd den service kommuninvinarna fir. Nyckeln dr en aktiv bestil-
larroll och kompetens och kunskap om marknaden gentemot vilken man
agerar. Det senare har visat sig ha stor betydelse i sivil Klippan som Lund.
Nyckelpersonerna i baida kommunerna hade gedigen kunskap om branschen
och erfarenhet frin tidigare kontakter med leverantorerna.

En kommun som viljer att konkurrensutsitta en verksamhet har séiledes
ett eget ansvar for att resultatet blir bra. Det gir inte att inta en passiv roll
och invinta marknaden, utan det ir kommunerna som madste ta en aktiv roll
for att dndra utbudet och det gor de genom att forbittra bestillarkompe-
tensen och anpassa de interna processerna efter den nya rollen. Vikten av en
vil utvecklad bestillarkompetens dr nagot som dven lyfts fram i andra studier
kring konkurrensutsittning inom bl.a. dldrevirden (Meagher och Szebehely,
2013). Vad som ocksa tycks vara av stor vikt dr att det system som skapas
har trovirdighet och legitimitet, speciellt eftersom kvalitet tenderar att vara
svrare att utvirdera dn pris. I Lund har man arbetat med att skapa detta
genom att sikerstilla likabehandling och striva efter att skapa ett system som
ar transparent.

Motiven bakom konkurrensutsittningen ir en vilja att ge medborgarna
valmojligheter och att skapa en konkurrenssituation som driver pd utveck-
lingen av tjinsteutbudet. Problemet tycks vara att man frin kommunernas
sida tror att marknaden per automatik ska dstadkomma detta genom att
brukarna ”rostar med fotterna” och anvinder sin mojlighet till voice och
exit (Hirschman, 1970) for att piverka utbudet. Uppfoljningen av hur vil
detta fungerar tycks diremot, baserat pd vad som framkommit i vir enkit
och andra studier inom omrddet, saknas. Vad vir studie visar pd dr emellertid
att det finns ett utrymme mellan 6vertygelsen att marknaden automatiskt
l6ser kvalitets- och kostnadsproblemen i en verksamhet och 6vertygelsen att
privata losningar ir att skinka bort skattepengar utan att fi nigot for det.
Det finns dven tecken som pekar pa att det finns potential i detta utrymme.
I Socialstyrelsens rapport ”Kommun- och enhetsundersokningen, vird och
omsorg om ildre, 2014” framgir att ”enskilda” anordnare av ildreom-
sorg hiller 6verlag en hogre kvalitet in motsvarande kommunala enheter.
Givet att resultaten dr tillforlitliga finns hir siledes goda forutsittningar for
kvalitetsutveckling bland de kommunala boendena. Det handlar emellertid
om att ta tillvara pa det utrymme som finns.

Detta utrymme kan fyllas av kommunerna i deras roll som bestillare
genom en aktiv utveckling av bestillarrollen och bestillarkompetensen. Yt-
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terst handlar detta om att utmana befintliga forestillningar om 4 ena sidan
marknadens perfektion och & andra sidan marknadens misslyckande. Det han-
dlar om att inte se konkurrensutsittningen som ett mil utan som ett medel.
Genom o6kad kunskap om marknaden kan kraven hojas for sivil de privata
som de offentliga leverantorerna. Det ricker siledes inte med att kommu-
nerna erbjuder alternativ, utan de maste aktivt arbeta med att skapa ritt
forutsittningar for dessa alternativ att etablera sig och utvecklas — dirmed
utvecklas marknaden och utbudet och i slutindan gynnar detta brukaren.

Perfekt konkurrens ir inget som finns i praktiken utan naturligt ir
marknaden uppdelad och aktorerna pd den strivar efter att forbittra sin po-
sition. Om kommunerna fragar efter pris upptér naturligt en priskonkurrens
och det kommer i slutindan att inverka negativt pd kvaliteten. Om kommu-
ner diremot efterfrigar kvalitet och variation i utbudet kommer marknadens
aktorer att anpassa sig efter detta. Det ricker siledes inte med att erbjuda
alternativ. Inte heller dr det fruktbart att hdnfalla 4t kritik av marknadens ak-
torer och diskutera forbud mot privata alternativ nir prispress med kvalitets-
brister som foljd rapporteras. Speciellt inte med tanke pd att detta riskerar
att sla mot de mindre aktorerna och ytterligare forstirka de stora aktorernas
stillning och dirmed himma méngfalden (Sundling, 2015). Istillet handlar
det om som tidigare nimndes att se konkurrensutsittning som medel och
inte som mil och att kommunerna tar ett aktivt ansvar for den marknad
de dr med och skapar och utvecklar. Dirmed dr det logiskt att podngtera
— finns det inga konkurrenter sa finns det heller inga forutsittningar for en
framgangsrik konkurrensutsittning.

Efter genomford studie kan vi konstatera att det finns stor potential att
anvinda konkurrensutsittningen som ett medel for lirande och att ett sidant
lirande nir det fungerar kan bidra till att 6ka kvaliteten 1 de tjinster som
erbjuds 1 sdvil privat som offentlig regi. I nuliget tycks emellertid lirandet i
kommunerna vara lagt. Det tycks finnas en tendens for kommunerna att efter
beslutad konkurrensutsittning dra sig tillbaka och forlita sig pd marknads-
mekanismerna. Samtidigt debatteras vinster i vilfirden som ett leverantors-
problem, dir privata vinstdrivna foretag berikar sig pa knappa skattemedel.
Vad den hir studien emellertid visar pd ir att det finns ett stort outnyttjat
utrymme for forbittring bland svenska kommuner. For att dstadkomma for-
bittring krivs det att befintliga forestillningar kring konkurrensutsittning
utmanas och att kommunerna dirigenom blir 6ppna for behovet av och
potentialen i att anamma en mer aktiv bestillarroll. Hoga vinster ér inte bara
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en konsekvens av att leverantoren tar bra betalt, det dr direkt avhingigt att
kunden betalar begirt pris. En aktiv bestillare reagerar pa for hoga priser,
men att skapa en aktiv bestillarfunktion kriver inte bara att enskilda individer
indrar instillning och beteende, utan att denna forindring sker dven pa or-
ganisatorisk nivd. Forvisso visar resultaten frin savil Klippan som Lund att
enskilda individer kan fungera som katalysatorer i detta forindringsarbete.
For att forindringen ska vara bestdende krivs det emellertid en insitution-
alisering av kunskapen i form av forindrade organisatoriska processer dir
”forvaltaren” borjar agera som en “affirsman”.
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Kenneth Dadring (m), oppositionsrad. 150204

Gunnel Johansson (¢), kommunpolitiker. 150204

Anita Broddesson, kostchef. 150210

Stina Palmér, kostcontroller. 150210

Eva Norlin, kokschet Nya Snyggatorpsskolan. 150216

Lunds kommun
Seth Pettersson, chef Vird- och omsorgstorvaltningen. 150220
Susanne Berg, kvalitetschef. 150521

Lars Johansson, tidigare ordférande vird- och omsorgsnimnden. 150311

Livsmedelsverket

Eva Sundberg, teamchet Kompetenscentrum for méltider i vird, skola och

omsorg, Livsmedelsverket. 150206
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"Konkurrens for valfard”,
enkatundersokning

]
ES- Enkit: ID: 87915 & Konkurrens fér valfard

Rapport: ID: 75767 Namn: Konkurrens for valfard

.
texta:k websurv ey URL: https://websurvey.textalk.se/rep.php?ID=75767

Enkéter Deltagarlistor Rapporter Enkétmallar Deltagarlistmallar Administratérer System Hjalp Manual

Enkatfragor | Instéllningar | Deltag: | Enkatens rapporter

Skicka Visa rapporten

v Oppna i nytt fénster

Konkurrens for valfard

Antal deltagare i enkéten: 290
Antal erhallna enkétsvar: 131

Anlitar Din kommun privata utférare av vard och omsorg inom sérskilt boende idag?

) Ja 39 29,8%
H (2) Nej 92 70,2%

1. Ungefar hur stor andel av kommunens &ldreboendeplatser ansvarar privata utforare for?

W(1)<25% 20 51,3% | o
M (2) 26-50 % 8205% @ "
W (3)51-75% 4103% W
O 4) 75-100 % 512,8% :
H (5) Antal som ej svarat 2 51% |
: l
- )
' 2 >

Hans Knutsson
Min profil  Logga ut

Testa enkat

Antal svar pa fragan: 131

Antal svar pa fragan: 37
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2. Vilket ar infordes attning av érskilda boenden?

Ange artal, exakt eller ungefarligt.

96

2012

2003

1990 och framat
2006

2010

2008

1995

2007

2010

2012

Omkring 2000
1998

2009

1992

nagon gang pa 90-talet
Fran 1993 och framat har sérskilda boenden konkt
2006

2009

Bérjan av 2000-talet
2008

2011

2000

2002

2013

2009

201

2011

1995

2007

2000

2000

2008

test

test

3a. Beslutet om attning inspi av annan er

Antal svar pa fragan:

Antal svar pa fragan:

Ange i vilken grad Du haller med om pastaendet. 1 = stammer inte alls, 2 = stammer inte, 3 = stammer, 4 = stammer bra, 5 = stammer helt och hallet

W1 5 12,8%

L)
H@:2 820,5% @ W
[T TOR 15 38,5% :
@44 820,5% | w
He) s 0 0%
H (6) Antal som ej svarat 3 77% | 4

N

L

e R

3b. Beslutet om attning fattades pa i It grunder.

Antal svar pa fragan:

Ange i vilken grad Du haller med om pastéendet. 1 = stimmer inte alls, 2 = stdmmer inte, 3 = stimmer, 4 = stimmer bra, 5 = stdmmer helt och hallet

H1 2 51%

H@:2 7 17,9% :
[ TOK 6 154% :
O 4 10 25,6% |
E)5 11282% | ™
I (6) Antal som ej svarat 3 7.7% :

.

B

44
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4. Hur bedémer Du konkurrensintensiteten mellan privata utférare av dldreomsorg i sirskilda boenden? Antal svar pa fragan: 37

mycket 1&g, 2 = 1ag, 3 = varken hdg eller lag, 4 = hdg, 5 = mycket hog

[NION 3 77%
L
H@2?2 9231% | W
W33 15 38,5% :
(4) 4 9231% | o
Eo5)5 1 26% ; W
I (6) Antal som ej svarat 2 51% :
.
’
o | B
0 ) 3 . . .

5. Vi konkurrensutsétter sarskilda boenden i var kommun enligt féljande lagstiftning: Antal svar pa fragan: 37
H (1) Lou 28 71.8% |
H 2) Lov 4103% | m
H (3) Bada 5128% | =
(4) Antal som ej svarat 2 51% | W
.
1

m N
2 3 [
6a. Varfér konkurrensutsitter Din kommun sérskilt boende? Rangordna nedanstaende skal. Antal svar pa fragan: 35

Rang 1 = viktigaste skalet

M1 12 1

30,8% 28,2%

@2 9 8

23,1% 20,5%

3)3 10 16

25,6% 41,0%

(4) Inget 8 4

svar 20,5% 10,3%
6b. Om det finns andra skal till att konkurrensutsétta sarskilda boenden i Din kommun, utveckla Ditt svar har. Antal svar pa fragan: 7

Verksamhetsutveckling nya friska idéer for att ytterligare hoja kvalitet och valfrihet. Vi har som exempel Profilboenden

| Hassleholm kommun finns manga privata vardboende och det finns en lang tradition av att képa platser och inte ha allt i egen regi. Oavsett partifarg har man velat att de
privata vardgivarna skall kunna fortleva. Senare tid upphandlas platserna via Kommentus och kommunférbundet Skane. Kan inte séga hur manga upphandlingar som &ar
gjorda genom aren. Kommunen koper plats for plats och skriver da individuella placeringsavtal.

ideologi

Valmajlighet for den aldre finns anda, da den aldre har mojlighet att 6nska aldreboende.

Skalet &r strikt ekonomiskt, om det &r politiskt ideologisk fraga eller ej? Okad valfrihet &r inte méjlig i en liten kommun.
test

test
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7. Hur manga upphandlingar av sérskilt boende har gjorts sedan attning i ? Antal svar pa fragan: 34
)1 6 154% =
M :2 11 28,2% .
2)
W33 6 154% »
0@ 4 4 10,3% »
M55 3 77% "
»

[ (6) Fler an 5 (ange antal med 4 10,3% M

siffror) s
W (7) Antal som ej svarat 5 12,8% s
Fler &n 5 (ange antal med siffror): * l l.
Ett stort antal, kan inte ange da de gjorts under s& manga ar B ) ) . ) ?

vet ej
ca 20
plus ett tomt svar

8. Variationen i utbudet av tjanster inom sarskilt boende har ékat som en féljd av konkurrensutséttningen. Antal svar pa fragan: 36

Ange i vilken grad Du haller med om pastaendet. 1 = stdmmer inte alls, 2 = stimmer inte, 3 = stammer, 4 = stammer bra, 5 = stammer helt och hallet

1 8205% | »
H@2 1282% W
W33 11 28,2% :
0@ 4 5128% | o
Eo5)5 1 26% ; W
I (6) Antal som ej svarat 3 7% :

.

3

g 2 a . . .

9. Férfragningsunderlag beslutas politiskt i ndmnd, KS eller KF. Antal svar pa fragan: 37
(1) Ja 28 71,8% |
H (2) Nej 9231% |
W (3) Antal som ej svarat 2 51% :

»

: |

—
' 2 3

10. Vi féljer upp egen regi- och entreprenadboenden exakt likadant. Antal svar pa fragan: 37

(Om skillnad finns, utveckla géarna detaljer i avslutande textruta)

(1) Ja 26 66,7% | n
I (2) Nej 1282% %
W (3) Antal som ej svarat 2 51% :

»

' l

—
' ) 3

11. Kvalitetskraven pa séarskilda boenden i egen regi har héjts sedan starten pa grund av konkurrensutsattning. Antal svar pa fragan: 35

Ange i vilken grad Du haller med om pastaendet. 1 = stammer inte alls, 2 = stammer inte, 3 = stdmmer, 4 = stdmmer bra, 5 = stammer helt och hallet

W1 3 77% | u
@2 6 154% . W
W33 717.9% | 4
O@ 4 13 333% | w)
H©G) s 6 154% | W
W (6) Antal som ej svarat 410,3% :

.

B
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12. Kvalitetskraven pa sérskilda boenden i privat regi har hdjts pa grund av konkurrensutsittning. Antal svar pa fragan:

Ange i vilken grad Du haller med om pastéendet. 1 = stammer inte alls, 2 = stammer inte, 3 = stammer, 4 = stammer bra, 5 = stammer helt och hallet

[BIUK 3 77%
H@:2 7179% @ W
W33 10 25,6% :
0@ 4 12 308% | o
G s 410,3% | W
I (6) Antal som ej svarat 3 7.7% :
.
’
0 ] ) . . .
13. Kryssa i de alternativ som stimmer in pa Er. Som ett led i utva g av - egen regi a vi - N&jd Kund-Index Antal svar pa fragan:
(1) Tom 13 34,2% | u
(2) Ifylid 23 605% | »
(3) Inget svar 2 53% :
»
s
—
' 2 )
13. Kryssa i de alternativ som stimmer in pa Er. Som ett led i utvé ing av - egen regi a vi - Oppna Jamfo Antal svar pa fragan:
(1) Tom 4105% | o
(2) Ifylid 32842% | Q
(3) Inget svar 2 53% :
»
»
! = —
' ) )
13. Kryssa i de alternativ som stammer in pa Er. Som ett led i utva ing av - a vi - N6jd Kund-Index Antal svar pa fragan:
(1) Tom 15 39,5% | n
(2) Ifylid 21553% @ W
(3) Inget svar 2 53% :
»
s
—
' 2 )
13. Kryssa i de alternativ som stimmer in pa Er. Som ett led i utva ing av - Al vi - Oppna Jamfd Antal svar pa fragan:
(1) Tom 410,5% g
(2) Ifylld 32842% | B
(3) Inget svar 2 53% B
»
»
! = —
' ) )
14. Vi har som en féljd av attnil andrat itt i de sirskilda boenden som drivs i egen regi. Antal svar pa fragan:

Ange i vilken grad Du haller med om pastéendet. 1 = stammer inte alls, 2 = stammer inte, 3 = stammer, 4 = stammer bra, 5 = stammer helt och hallet

)1 6 154% | »
H@:2 1282% | W
W33 8 20,5% :
Ow@4 6 154% | o
me5)s 3 77% W
Il (6) Antal som ej svarat 5 12,8% :

.

L
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Beslutet ATT upphandla enl LOU ér fattat av Ks/Kf men handlaggs av Socialndmnden. Entreprendrskapet har lett till mycket utveckling inom egenregin och initialt ocksa
kostr iviseringar sa att 1a nu ar likvardiga i kostnad och kvalitet men &r olika. Detta har varit mycket positivt for verksamheterna.

2012 hade omsorgsndmnden en mélséttning att 30 % av platserna inom AO skulle vara hos privata vardgivare, men d4 kommunen sett ett minskat behov av sérskilt boende
har man i forsta hand anvant egna platser for att inte std med tomplatser. Malsattningen finns inte langre.

Vi har samma kvalitetskrav for alla utférare av sérskilt boende. Galler bade intern utférare och extern utférare. Det har inneburit att verksamheterna i hdgre grad &n tidigare
arbetar efter de kvalitetskrav som stalls. Vi har ocksa system for uppfoljning oavsett egenregi eller extern utférare.

Vi upphandlade sarskilda boenden enligt LOU i bérjan av 1990-talet. Kommunen inférde darefter en modell med auktorisationsvillkor. Dvs. en sorts féregangare till LOV. Den
1 jan 2016 kommer konkurrensutsattning att ske enligt LOV. Darfér blir nagra av ovan fragor svara att lamna ett [ampligt svar pa.

Uppfattar att vara kommunala utférare har utvecklat sitt arbete pga konkurrensutséttningen

Uppfolining Storsta delen lika men extra uppféljning av avtalen med privata

Ett boende drivs pa entreprenad i kommunen. Uppféljningar gors pa alla nédmndens verksamheter. Det som skiljer ar att boendet som drivs pa entreprenad har mervarden i
sitt avtal som inte finns pa samma satt pa 6vriga.

test
test
Anlitar Din kommun privata utférare av vard och omsorg inom sérskilt boende idag? Antal svar pa fragan: 131
M (1) Ja 39 29,8%
I (2) Nej 92 70,2% I
' 3
Anlitar Din kommun privata utférare av vard och omsorg inom sarskilt boende idag? Antal svar pa fragan: 131
(1) Ja 39 29,8%
I (2) Nej 92 70,2%
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