Kapitel 17

Kvalitet og effektivitet inden for den of-
fentlige service

17.1 Indledning, sammenfatning og forslag

Den offentlige sektor star over for et finansieringsproblem i de kommende
ar, hvor der bliver faerre personer i arbejdsstyrken og flere eeldre. Samtidig
kan der forventes en fortsat veekst i borgernes efterspgrgsel efter offentlig
service bl.a. som fglge af den almindelige velstandsstigning. Spagrgsmalet
om kvalitet og effektivitet i den offentlige service er derfor af stor betyd-
ning. Hvilke muligheder er der for at na en tilfredsstillende service for feer-
re omkostninger? Hvilke muligheder er der for fremadrettet at udvikle og
forbedre den offentlige opgavelgsning, uden at det fgrer til en tilsvarende
udgiftsstigning eller generelt mindsker borgernes lette og lige adgang til
serviceydelserne?

Det er Velfaerdskommissionens holdning, at det overordnede mal ma veere
at sikre kvalitet og effektivitet i den offentlige service til borgerne. Det krae-
ver, at opgaverne lgses pa en made, der skaber den bedst mulige kvalitet
for de afsatte midler. Kommissionen forudseetter ligeledes, at borgerne
som hovedregel har let og lige adgang til de offentlige serviceydelser.

Rammerne for de offentlige serviceydelser fastleegges ved politiske be-
slutninger. Det er derfor vigtigt at udvikle instrumenter, der gar det muligt
for politikerne at na disse mal til de laveste omkostninger. Opgavernes ka-
rakter ggr, at man ikke generelt kan sige, hvorvidt opgaverne skal lgses
inden for den offentlige sektor, af private leverandgrer eller ved et samspil
mellem de to. Under alle omsteendigheder er det vigtigt, at leverandgrerne
lobende og systematisk bliver udfordret til at levere deres bedste med det
mindst mulige ressourceforbrug.

Debatten om kvalitet og effektivitet i den offentlige service er ikke ny. Der
er en ganske omfattende litteratur om emnet, ligesom der pa en lang raek-
ke omrader er gjort forsgg og erfaringer med nye redskaber. Velfeerds-
kommissionen har ikke haft de tids- og ressourcemaessige rammer til at
foretage en grundig og systematisk afdeekning af hele dette omrade. For-
malet med de falgende afsnit er derfor at pege pa nogle generelle forhold
og muligheder, som bgr inddrages i bestreebelserne pa at sikre en bedre
og mere effektiv opgavelgsning i den offentlige sektor. Desuden fremlaeg-
ges der enkelte forslag til initiativer, som vil medvirke til at skabe kvalitet
og effektivitet i den offentlige service, jf. boks 17.1. Initiativerne dsekker
dog kun en del af den meget brede og forskelligartede opgavelgsning, der
i dag er henlagt til den offentlige sektor.
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Boks 17.1: Forslag vedrgrende kvalitet og effektivitet inden for den
offentlige service

e Forslag 17.1: De enkelte delsektorer for velfeerdsservice bgr regelmaessigt
have et struktureftersyn.

e Forslag 17.2: De statslige, regionale og kommunale myndigheder skal udvikle
kvantitative mal (nggletal) for at synliggere aktiviteter, resultater og forbrug af
ressourcer hos alle leverandgrer af offentligt finansieret velfaerdsservice.

e Forslag 17.3: Der skal stilles klare resultatkrav til lederne i alle offentlige insti-
tutioner, der leverer velfeerdsservice. Resultatkravene skal understattes af af-
lgnnings- og ansaettelsesforhold.

e Uddannelsesinstitutionerne skal paleegges et starre ansvar for kvaliteten og
relevansen af de uddannelser, der leveres til de studerende og samfundet
(Forslag 10.5).

e Forslag 17.4: Anvendelsen af takststyring pa sygehusomradet skal gradvist
agges, men bgr bygge oven pa et betydeligt element af grundbevillinger.

e Der skal indfgres en begreenset brugerbetaling pa kandidatdelen af de lange
videregdende uddannelser. Den studerende kan opna et lan fra staten til at
deekke brugerbetalingen inden for den normerede studietid. Feerdiguddanne-
de kandidater, der bliver i Danmark og arbejder, far et nedslag i skatten, som
finansierer afdrag og renter pa lanet, mens de, der permanent flytter til udlan-
det, skal betale lanet tilbage (Forslag 6.16).

e Der skal indfgres gget, men begraenset brugerbetaling pa sundhedsomradet.
Desuden skal der indferes en beskeden brugerbetaling pa hjemmehjeelp til
praktiske opgaver (Forslag 15.1 og 15.2).

e Forslag 17.5: De offentlige myndigheder skal forpligtes til at etablere internet-
baserede sammenligningsveerktgjer, som skal sikre gennemsigtighed om de
enkelte leverandgrer og deres ydelser inden for frit valgs ordningerne.

e Forslag 17.6: Tilskuds- og udligningssystemet skal i hgjere grad fremme kom-
munernes effektivitet, f.eks. ved at det arlige statstilskud gradvist reduceres.

e Forslag 17.7: Kommunerne skal kompenseres for en del af deres omkostnin-
ger ved udbud. Ordningen bgr finansieres af kommunerne under ét.

e Forslag 17.8: De lovgivningsmeessige barrierer for udlicitering af enkelte
driftsopgaver skal fiernes.

Det naeste afsnit ser pd, hvordan de offentlige serviceudgifter kan forven-
tes at udvikle sig i de kommende ar, mens afsnit 17.3 belyser muligheder-
ne for at forbedre produktiviteten inden for den offentlige service. Afsnit
17.4 behandler, hvorfor den offentlige sektor har ansvaret for opgavefast-
leeggelse og finansiering af visse opgaver i velfeerdssamfundet. | afsnit
17.5 drgftes det, hvordan det politiske system kan uddelegere opgaver til
institutioner og deres ledelse og i den forbindelse sikre en systematisk re-
sultatopfalgning. Afsnit 17.6 belyser, hvordan de offentlige institutioner kan
udfordres bl.a. gennem benchmarking, frit valg samt udbud og udlicitering.

| bilag 17.1 behandles forskellige markedsinspirerede virkemidler, som
styrker konkurrencen mellem leverandgrer af offentlig service. Der vil veere
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fokus pa, i hvilket omfang udbud, udlicitering og frit valg anvendes, hvilke
effekter disse virkemidler har, og hvilke barrierer der er for deres anven-
delse.

Bilag 17.2 beskriver kortfattet nogle af de gvrige tiltag, der indgar i moder-
niseringen af den statslige sektor. Der fokuseres pa effektiviseringsstrate-
gier, resultatkontrakter, arsrapporter og direktarkontrakter samt budget- og
regnskabsreform i staten.

17.2 Udgangspunkt

Den offentlige sektor er en central producent og leverandgr af service til
borgerne. Det afspejler sig ved, at det offentlige forbrug udgjorde lidt over
en fijerdedel af BNP i 2003, og at lidt over 30 pct. af samtlige beskaeftigede
var offentligt ansatte. To tredjedele af det offentlige forbrug bestod af vel-
feerdsservice, eksempelvis dagtilbud til bagrn, sundhedsydelser og eeldre-
pleje.

Velfeerdskommissionens grundforlgb viser, at det offentlige forbrug vil vok-
se til 30 pct. af BNP i 2040. Antallet af offentligt ansatte forventes at veere
naesten konstant frem til 2040, hvilket skal ses i lyset af, at arbejdsstyrken
bliver mindre. Denne udvikling skyldes, at der fremover forventes at veere
flere eeldre end i dag, og at de gennemsnitlige serviceudgifter pr. person
er relativt hgje for de eeldre, jf. denne publikations kapitel 14 og Velfeerds-
kommissionen (2004 og 2005).

@get velstand leder til gget efterspargsel efter service. Da den offentlige
sektor i Danmark har en afggrende rolle i forhold til velfeerdsservice, ma
man forvente en stigning i kravene til og behovene for de offentlige ser-
vicelgsninger. Mulighederne udvides ogsa i takt med den teknologiske ud-
vikling. Dette vil iseer veere af betydning inden for sundhedsvaesenet, hvor
nye og bedre behandlingsformer |lgbende bliver udviklet, og hvor der vil
veere et pres for, at det offentlige sundhedsvaesen skal tilbyde det nyeste
og bedste behandlinger.

En hastigere udvikling i efterspgrgsel end i indkomst vil forgge finansie-
ringsklemmen. Dette er det sakaldte velstandsdilemma. Hvis det eksem-
pelvis antages, at efterspgrgslen efter velfeerdsservice stiger med 1,05
pct., nar indkomsten stiger med 1 pct., stiger merveeksten i udgifterne til
velfeerdsservice i forhold til BNP-udviklingen fra 48 til 63 mia. kr. Selv en
ganske beskeden aendring i den forudsatte antagelse afstedkommer altsa
en stigning i den samlede udfordring pa omkring 30 pct. Dermed kan vel-
standsdilemmaet vise sig at bidrage betydeligt til finansieringsklemmen for
fremtidens velfeerdssamfund. Omvendt kan en tilsvarende reduktion i ef-
terspgrgselspresset reducere udfordringen til 33 mia. kr., hvilket dog ikke
anses for seerligt sandsynligt, jf. denne publikations kapitel 14.
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Denne beregning er foretaget under antagelse af, at der ikke sker effekti-
viseringer, sa offentlige opgaver fremadrettet kan lgses med en mindre
ressourceindsats. Omvendt viser tallene ogsa betydningen af diskussio-
nen om effektivitet og produktivitet i den offentlige sektor. @get produktivi-
tet vil ggre det muligt at imgdekomme det stigende efterspgrgselspres
uden at gge skatterne. Det er imidlertid ikke tilstreekkeligt at have gnsker
til get produktivitet, det er nadvendigt at anvise muligheder for at na dis-
se mal.

Forslag 17.1: Velfaardskommissionen foreslar, at de enkelte delsekto-
rer for velferdsservice regelmassigt ber have et struktureftersyn.
Struktureftersynet skal sikre, at bl.a. lovregulering, styring, overens-
komster, institutionsstruktur samt brugen af private og offentlige le-
verandgrer lgbende fornyes, sa der opnas den sterst mulige velfaerd
for de offentlige midler.

Velfaerdskommissionen er afstaet fra at ga ind i forsgg pa at udarbejde
vurderinger af potentialet for effektiviseringer og produktivitetsstigninger i
den offentlige sektor. Der er lavet en reekke studier pa konkrete omrader,
der viser et betydeligt potentiale'. Det er vanskeligt at omseette disse tal til
effekter for hele den offentlige sektor. Det er ogsa vigtigt at sondre mellem
de engangseffekter, der kan opnas ved at korrigere en ineffektiv opgave-
lgsning, og sa mulighederne for lgbende at gge produktiviteten. Det cen-
trale i debatten bgr veere at finde maderne til at sikre en mere effektiv og
fleksibel offentlig sektor.

17.3 Produktivitet og serviceaktiviteter

For en raekke serviceaktiviteter geelder det, at de er arbejdskraftsintensive,
og at det er sveerere at na de samme hgje produktivitetsstigninger? som
f.eks. i traditionel vareproduktion inden for landbrug og industri. Det klassi-
ske eksempel er kulturaktiviteter (det tager lige sa lang tid at spille en af
Mozarts kvartetter i dag, som det gjorde, da musikken blev skrevet en
gang i 1700-tallet). Nar lgnudviklingen for servicesektoren skal felge med
den generelle Ignudvikling, vil der veere en tendens til, at serviceydelser
bliver relativt dyrere med tiden (Baumols lov), jf. Velfaeerdskommissionen
(2004).

! Det @konomiske R&d har eksempelvis beregnet, at kommunerne ved gget udlicitering
kan opn& besparelser p& mellem 2,2 og 4,4 mia. kr. arligt. Det fremgéar af andre danske
undersggelser, at udlicitering af skole- og sygehusrenggring, vedligeholdelse af kommuna-
le veje, affaldshandtering og busdrift har medfert besparelser. | de tilfeelde, hvor det indgar
i undersggelsen, er kvaliteten ikke blevet forringet efter udliciteringen, jf. Det @konomiske
RAad (2004). Herudover er der i de senere ar gennemfgrt en reekke benchmarkinganalyser,
som identificerer et betragteligt potentiale for produktivitetsforbedringer. Der er bl.a. gen-
nemfart en benchmarking af retskredsene, politiet, Arbejdsformidlingen, folkeskolen, syge-
husene, seldreomsorgen og erhvervsskolerne, jf. Finansministeriet (2005a).

% Produktivitet forstas her som vaerdiskabelse set i forhold til indsats af produktionsfaktorer
som f.eks. arbejdskraft, maskiner og udstyr.
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@get vaekst og velstand kan sdledes skabe et finansieringsproblem for
den offentlige sektor, fordi der er en tendens til, at serviceydelser bliver
relativt dyrere med tiden, fordi efterspgrgslen efter service kan forventes at
stige, og fordi det er et vaesentligt element i det danske velfeerdssamfund,
at den offentlige sektor star for en meget stor del af opgavelgsningen in-
den for velfeerdsservice.

Det ma imidlertid ikke vaere en sovepude for vedvarende at gennemfare
produktivitetsforbedringer, at det for visse serviceopgaver — bade udfart i
den private og offentlige sektor — er sveerere at opna stigende produktivitet
end i traditionel vareproduktion. Der sker da ogsa lgbende produktivitets-
stigninger i den offentlige sektor. Nar man f.eks. bringer ny viden eller an-
dre undervisningsformer ind i undervisningen, sker der en produktivitets-
stigning, da man med den samme arbejdsindsats bringer ele-
ver/studerende op pa et hgjere vidensniveau. Tilsvarende i sundhedsvee-
senet, nar man indferer nye behandlingsformer og derfor kan tilbyde hurti-
gere behandlingsforlgb (f.eks. knaeoperationer) eller behandlinger, der ik-
ke tidligere var til radighed (hofteoperationer).

Det afggrende problem er et informationsproblem. Vi har ikke en systema-
tisk vurdering og evaluering af kvantiteten og kvaliteten af de offentlige
serviceydelser. Det eneste, der systematisk kan observeres, er input, dvs.
brug af ressourcer i form af f.eks. arbejdskraft, maskiner og udstyr. Den
manglende systematik i informationen er central. Det betyder ikke alene,
at vi ikke — eller kun vanskeligt — kan konstatere de forbedringer i produk-
tiviteten, der faktisk sker. Det betyder ogsd, at vi ikke i tide opdager de
omrader, hvor der maske er produktivitetsfald. Hvis folkeskoleelever i dag i
3. klasse gennemsnitligt har et indlaeringsniveau svarende til det, der tidli-
gere var néet i 2. klasse, er der reelt sket et produktivitetsfald. Arsagerne
kan veere mange, men det er helt centralt for samfundsudviklingen og ikke
mindst politikernes mulighed for at prioritere, at de systematisk har viden
om ikke alene input, men ogsa indikatorer om kvantiteten og kvaliteten af
de offentlige serviceydelser.

17.4 Fra velfeerdsopgave til udforelse

Kan spgrgsmalet om effektivitet og produktivitet alene tilskrives karakteren
af opgaverne, eller har det ogsa en selvsteendig betydning, at de udfares i
den offentlige sektor frem for i den private sektor?

Debatten om effektivisering og den offentlige sektor har i hgj grad veeret
shaevert bundet op pa, hvilken betydning det har, om opgavelgser er of-
fentlig eller privat — enten i form af generel kritik og mistro til private lgs-
ninger, eller via handfaste regler om omfanget af udlicitering og gevinster-
ne herved. Velfeerdskommissionens udgangspunkt er, at indhold (kvalitet
og effektivitet i opgavelgsningen) er vigtigere end form. For velfeerdssam-
fundet er det ikke afgarende, hvem der udfarer givne opgaver, men at op-
gaverne bliver lgst pa den bedste made for borgerne og skatteyderne. An-
tallet af offentligt ansatte er ikke i sig selv en malsaetning for velfeerdssam-
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fundet, hverken generelt eller pa specifikke omrader. Muligheder for vel-
stands- og velfeerdsforbedringer opstar netop i kraft af, at produktivitets-
stigninger muligg@r, at visse opgaver kan lgses med en mindre indsats af
arbejdskraft — denne arbejdskraft kan sa anvendes pa andre omrader.

Samtidig er det vigtigt, at karakteren af opgaverne og kravene til dem ggr,
at det ikke pa alle omrader er muligt at anvende en privat eller markeds-
baseret lgsning. Man kunne starte med at vende det hele pa hovedet og
sparge, hvorfor det ikke er lgsningen, at det offentlige definerer nogle op-
gaver, der skal Igses for borgerne. Det overlades til borgeren selv at finde
en privat leverandgr til at udfgre opgaven, hvorefter regningen sendes til
det offentlige. Den model bruger vi faktisk pa mange omrader. Alle over-
farselsindkomster er af denne type. Finansielle midler overlades til borge-
ren, der kan anvende dem i det private marked.

| forhold til en reekke velfeerdsopgaver kan denne model af forskellige
grunde ikke anvendes. For det farste skal der vaere en privat leverandgar at
henvende sig til. Det er der ikke altid. Enten fordi der vil vaere for fa aftage-
re til at ggre aktiviteten profitabel, eller fordi det vil skabe en situation, hvor
der reelt kun er plads til én udbyder, som derfor kan skabe sig en mono-
polsituation med hgijere priser til fglge.®

For det andet kan der veere betydelige informationsproblemer. Et marked
vil f.eks. have sveert ved at fungere i forhold til mange sundhedsopgaver.
Hvad ved patienten om forskellige sygdomme og behandlingsformer? Det
rejser problemer i forhold til mange opgaver. Det er ikke pa forhand muligt
at fastseette det relevante belgb, borgeren skal have for at fA opgaven
lgst. Omvendt vil det skabe store problemer i forhold til udgiftsstyringen,
hvis man overlader det til den private leverandgr at fastleegge opgavens
karakter, hvorefter regningen kan sendes til det offentlige.

For det tredje og relateret hertil skal forbrugersuvereenitet have mening,
dvs. borgeren skal veere i stand til at gennemskue konsekvenserne af det
gjorte valg.

Endelig for det fierde, kan der veere omrader, hvor der er andre hensyn til
karakteren af opgavelgsningen, f.eks. sociale hensyn, der tilsiger, at man
gnsker bgrnepasningsmuligheder, skoler osv., hvor alle befolkningsgrup-
per som udgangspunkt kommer.

Det har derfor ikke mening ukritisk at forsgge at lgse alle opgaver pa mar-
kedsvilkar. Omvendt er dette ikke ensbetydende med, at mekanismer
kendt fra private markeder ikke indirekte eller direkte med fordel kan be-
nyttes pa nogle omrader.

® Dette kan i et vist omfang modgés med reguleringer, men disse kan blive s& omfattende,
at det kan veere uklart, om man har en offentlig eller privat virksomhed.
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Bag den offentlige opgavefastlaeggelse og finansiering ligger der saledes
en politisk stillingtagen til, at givne opgaver skal stilles til radighed for bor-
gerne, og at borgernes anvendelse heraf som hovedregel skal veere uaf-
haengig af deres betalingsevne. Det afggrende for velfserdssamfundet er
derfor, at det offentlige patager sig bade en organiserende og finansieren-
de rolle.

Det naeste spargsmal er, hvorledes opgaverne skal lgses, og hvem der
skal veere leverandgren. Skal det ske inden for den offentlige sektor, kan
man finde en privat leverandgr eller er en kombination af de to mest hen-
sigtsmaessig?

| dag sker opgavelgsningen ved en kombination af mange modeller. For-
enklet kan man tale om fire hovedmodeller, jf. figur 17.1: 1) Det offentlige
lgser selv opgaven, og borgerne mgder direkte den offentlige opgavelg-
ser; IlI) Private virksomheder er "underleverandgrer” i forhold til opgaver,
der ultimativt stilles til radighed af det offentlige direkte i forhold til borgere
(f.eks. renggring); IIl) Det offentlige har private leverandgrer til at lgse op-
gaven, men pa grundlag af offentlig organisering og finansiering og ofte
under regulering (f.eks. bustransport); eller 1V) Pengene falger borgerne
typisk via et gremaerket tilskud/refusion. Borgerne finder selv enten en of-
fentlig eller privat leverandgr (f.eks. hjemmehjeelp).

Model | er den klassiske model for offentlig opgavelgsning, men der har i
de senere ar veeret en gget brug af de gvrige tre modeller. De fglgende
afsnit diskuterer bade mulighederne for at forbedre de enkelte modeller og
arbejdsdelingen imellem dem.

17.5 Uddelegering — incitamenter, information og kontrol

For offentlige velfaerdsopgaver er organiseringen (hvad og pa hvilket ni-
veau) og finansieringen fastsat politisk. Opgavelgsningen fordrer en udde-
legering enten til en offentlig institution eller til en privat leverandgr (eller
en kombination heraf), jf. figur 17.1. Uanset hvilken opgavelgser der veel-
ges, er det afgarende, at der fra politisk hold praecist formuleres mal og
krav til opgavelgsningen, samt at der sker en systematisk opfglgning af,
hvor godt disse opgaver lgses.

Det haevdes ofte, at uddelegering og monitorering kun er relevant ved ind-
dragelse af private leverandgrer. Dette er fejlagtigt. Uanset om opgave-
lasningen sker i offentligt eller privat regi er der sket en uddelegering, og
det er derfor relevant for den politiske myndighed at tage stilling til, hvor
godt opgaven lgses og til hvilke omkostninger. | forhold til uddelegering
adskiller offentlige aktiviteter sig ikke fra privat virksomhed. | de fleste virk-
somheder er ejer- og ledelsesfunktionen adskilt, og ejer delegerer en
kompetence til ledelsen. Det afggrende er her, at ejer kan monitorere le-
delsen og eventuelt knytte aflgnning til performance (eller som minimum
afskedige ved underperformance). Det politiske system har preecist det
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samme problem, hvad enten man veelger at lade opgaven udfgre af en
offentlig institution eller en privat leverandgr.

Figur 17.1: Fra offentligt ansvar og finansiering til velfaerdsopgave
lgst for borgeren — forskellige modeller

I
II
Offentligt
ansvar
0og Borgeren
finan- 111
siering
IV

Det politiske system er som beslutningsmyndighed i en bestillerrolle i for-
hold til de offentlige institutioner, som udfgrer de tildelte opgaver. Der er et
generelt behov for mere klart at ggre sondringen mellem bestiller og udfa-
rer klar. Dette geelder for hele den offentlige sektor og ikke kun pa omra-
der, hvor det kan veere relevant at seette opgaver i udbud eller foretage
udlicitering.

Hvis ikke der fra politisk hold sikres en klar malformulering og opfalgning i
forhold hertil, er der en risiko for, at opgavefastleeggelsen og opfalgningen
overtages af den offentlige institution selv. Det er meget problematisk, hvis
opgavelgser selv far afggrende indflydelse pa kravene til opgaveudfgrel-
sen. Dette kan betyde bade et udgiftsskred og manglende mulighed for
kontrol. Andre malsaetninger kan derved fa afgarende indflydelse pa aktivi-
teten, og politikernes muligheder for at prioritere vanskeligggres. | veerste
fald kan et omrade eller en institution "leve i fred", sa laenge der ikke er
skandaler. Det politiske system skal som opdragsgiver/bestiller have mu-
lighed for eksplicit at tage stilling til, hvor godt givhe opgaver er lgst. Det
kan ikke alene overlades til skolelederen, institutlederen, afdelingslederen
eller overlaegen at tage stilling til, om opgavelgsningen er god nok.

| forhold til uddelegeringen er det derfor vigtigt, at der sker en preecis fast-
leeggelse af de rammer og det ansvar, opgavelgser stilles overfor. Hvilke
mal og krav stilles der til opgavelgsningen og under hvilke finansielle vil-
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kar? Hvilke dispositionsmuligheder har leverandaren, og hvilke konse-
kvenser har manglende malopfyldelse? Disse forhold er der ikke noget nyt
i. Det afgarende er, at denne proces hidtil ikke er gennemfart pa systema-
tisk made, og at der derfor ikke har veeret en systematik i malformulerin-
gen og i evalueringen af, hvor godt de fastsatte mal er opnaet.

Mange statslige og kommunale institutioner skal i dag udarbejde arsrap-
porter som led i mal- og resultatstyringen. De omkostningsbaserede regn-
skaber, som staten og kommunerne indfgrer i disse ar, er ligeledes et
skridt i den rigtige retning, jf. beskrivelsen i bilag 17.2. Det er afggrende, at
disse tiltag videreudvikles.

Det er ikke meningen at udvikle tunge og indviklede administrative proce-
durer og afrapporteringer. Der skal veere fokus pa malopfyldelse, kvalitet
og ressourceforbrug i de udfgrte opgaver baseret pa feelles nagletal. Dette
vil netop @ge fokus pa kerneaktiviteterne.

Forslag 17.2: Velfaerdskommissionen foreslar, at de statslige, regio-
nale og kommunale myndigheder skal udvikle kvantitative mal (neg-
letal) for at synliggere aktiviteter, resultater og forbrug af ressourcer
hos alle leverandgrer af offentligt finansieret velfaerdsservice. Pa
denne baggrund bliver det muligt for den enkelte leverander at udar-
bejde en arsrapport, der viser leverandgrens malopfyldelse.

17.5.1 Ledelsesansvar

Med uddelegering af opgaver fra det politiske system overlades ansvar og
bemyndigelser til ledelsen af de offentlige institutioner. Kravene til offentli-
ge ledere adskiller sig saledes ikke principielt til krav til direktioner/ledere i
den private sektor.

Det er af afggrende betydning for kvaliteten og effektiviteten i den offentli-
ge service, hvordan ledelsesbefgjelserne uddelegeres. En klar struktur
forudseetter i) et klart ledelsesmandat, ii) en systematisk opfalgning og iii)
mulighed for at udskifte lederen. Det er vigtigt med en klar arbejdsdeling
(armsleengde princip) mellem bestiller (dvs. det politiske system) og udfg-
rer/leverandgr. Kun herved er der mulighed for at have en systematisk
evaluering og kontrol. Vurdering af ledelse kan ikke ske uafhaengigt af de
malsaetninger, der seettes for opgavelgsningen. Mandat og opfglgning skal
veere teet knyttet til disse mal. P& en raekke omrader er der i dag en uafkla-
ret situation, hvilket bade seetter de offentlige ledere og det politiske sy-
stem i en vanskelig situation. | boks 17.2 gives to eksempler pa organisa-
toriske og ledelsesmaessige problemer.

Det har veeret foreslaet at paleegge eksplicitte administrative krav f.eks. til
graden af udlicitering. Velfeerdskommissionen finder denne tilgangsvinkel
problematisk, da den ikke lgser det underliggende organisatoriske og le-
delsesmaessige problem. Sa leenge dette problem ikke er lgst, er der stor

879



Analyserapport: Fremtidens velfeerd — vores valg

risiko for, at udbud eller udlicitering ikke giver de tilteenkte gunstige effek-
ter. Processen bgr starte omvendt ved at fastlseegge en mere klar organi-
satorisk og ledelsesmeaessig struktur. En god ledelse med de rette incita-
menter vil naturligt overveje, hvem der kan Igse givne opgaver bedst.

Boks 17.2: To eksempler pa organisatoriske og ledelsesmassige
problemer

Eksempel 1:

Nogle offentlige institutioner udbyder og udliciterer kun i beskedent omfang opga-
ver, selv om undersggelser viser, at der ofte kan opnas besparelser, uden at kva-
liteten forringes. Nar der er sa klare gevinster, er det gode spgrgsmal, hvorfor le-
delsen ikke har valgt dem? Der er den mulighed, at ledelsen ikke er kompetent og
derfor ikke har indset disse muligheder. Der er ogsa den mulighed, at ledelsen
mangler mal for opgavelgsningen eller forfglger andre mal end f.eks. at effektivi-
sere opgavelgsningen. Begge dele er problematiske og understreger, at der er et
organisatorisk og ledelsesmeessigt problem.

Eksempel 2:

P& nogle skoler er der ikke en staerk og synlig skoleleder, hvilket kan medfere, at
skolen bade har en skoleleder og en paedagogisk leder. | nogle tilfeelde er malret-
tet efteruddannelse af skolelederen Igsningen pa problemet. | andre tilfzelde bliver
det ngdvendigt at udskifte skolelederen.

| en privat virksomhed er det ogsa relevant at tage stilling til, om en aktivi-
tet skal uddelegeres til en underleverandgr, eller om man skal veere "selv-
forsynende”. P& en raekke omrader har man set en tendens til gget udde-
legering (outsourcing) bl.a. muliggjort af den teknologiske udvikling. Pa en
reekke omrader kunne man forvente den samme udvikling for aktiviteter
under offentligt ansvar.

Mere eksplicitte krav til ledelsen heenger uvilkarligt sammen med, at mal-
opfyldelse ma have konsekvenser for lgn- og anszettelsesforhold. Det er
pafaldende, at der for lederfunktioner i en lang raekke offentlige institutio-
ner stort set ikke er udskiftning ud over den, der er fremkaldt af de traditio-
nelle aldersbetingede ind- og udgangsmgnstre. Der er ikke veesentligt for-
skellige krav til ledelse af offentlige og private aktiviteter, og det bgr afspej-
le sig i ansaettelsesvilkarene. En konsekvens heraf kan veere, at aflgnnin-
gen af visse former for ledere inden for den offentlige sektor skal gges —
man far ikke kvalitet gratis.

Som led i mal- og resultatstyringen stilles der allerede i dag i et vist om-
fang resultatkrav til de offentlige ledere — seerligt de gverste ledere. | sta-
ten indgas der f.eks. direktgrkontrakter med direktgrerne for de enkelte
institutioner. Formalet med direktgrkontrakten er at give direktaren en
gkonomisk tilskyndelse til at forfalge de mal og resultatkrav, der er be-
skrevet i resultatkontrakten. Der udbetales resultatlen til direktgren pa
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baggrund af kontraktens ambitionsniveau og resultatopfyldelsen, jf. Fi-
nansministeriet (2003a).

Forslag 17.3: Velfaardskommissionen foreslar, at der stilles klare re-
sultatkrav til lederne hos alle offentlige institutioner, der leverer vel-
faerdsservice. Resultatkravene skal understoettes af resultataflenning
samt mulighed for a&ndrede ansattelsesforhold (dvs. afskedigelse
eller degradering) ved manglende opfyldelse af resultatkravene.

17.5.2 Aktivitetsbaseret finansiering

Ressourcetildelingen kan endvidere i hgjere grad geres afhaengig af insti-
tutionens aktiviteter. P& den made indfarer det offentlige egentlig sit eget
marked med prisfastseettelse over for de offentlige institutioner, der der-
med far en ressourcetildeling afheaengig af afseetningen.

Pa en raekke omrader er der allerede aktivitetsbaseret finansiering. Pa ud-
dannelsesomradet overgik de fleste videregaende uddannelsesinstitutio-
ner i starten af 1990'erne til taxameterstyring. Eksempelvis tildeles langt
hovedparten af universiteternes uddannelsesbevillinger pa grundlag af
taxametertilskud. Inden for heltidsuddannelser som bachelor- og kandi-
datuddannelserne males uddannelsesaktiviteten i studenterarsveerk
(STA), dvs. antal normerede studieér, som den studerende har afsluttet
med bestdet eksamen. P& deltidsuddannelser som masteruddannelserne
méales uddannelsesaktiviteten i betalte studiedr (BSA), dvs. antal studiear,
som den studerende har betalt for efter optagelsen.

Velfeerdskommissionen peger i denne publikations kapitel 10 peget pa, at
uddannelsesinstitutionerne skal paleegges et starre ansvar for det produkt
(dvs. uddannelserne), der leveres til de studerende og samfundet. Dette
ansvar geelder bade i forhold til frafald, kvaliteten af uddannelsen og rele-
vansen for efterfglgende arbejdsmarkedskarriere (ikke alene om man far
job, men ogsa den betydning, uddannelse har haft i den henseende).
Desuden kan uddannelsesinstitutionerne males pa, om de tilbyder efter-
uddannelse til de uddannede. Det nuveerende system belgnner i vaesent-
lighed kun universiteterne for at tiltreekke studerende og fa dem til at besta
eksaminer. P4 denne baggrund kan man stille spgrgsmalstegn ved, om
den eksisterende struktur for taxametrene er hensigtsmeaessig.

Det er tidligere blevet fremfagrt som forsvar for det nuveerende taxameter-
system, at der ikke kan pavises nogen entydig sammenhang mellem ud-
dannelsernes kvalitet og bevillingssystemet. Der er saledes ikke tegn pa,
at taxametertilskuddene frister institutionerne til at seenke eksamenskra-
vene for at gge produktionen og dermed bevillingerne, jf. vurderinger fra
Danmarks Evalueringsinstitut. Det er imidlertid et defensivt synspunkt —
det er ikke tilstreekkeligt at fastholde kvalitetsniveauet i uddannelsessy-
stemet, hvis det er muligt at heeve det med et bevillingssystem, der belgn-
ner kvalitet.
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Velfaerdskommissionen foreslar, at niveau og strukturer for taxame-
tertilskud til de videregaende uddannelsesinstitutioner skal revurde-
res for at sikre mindre frafald samt mere kvalitet og arbejdsmarkeds-
relevans i studierne (Forslag 10.5).

Aktivitetsbaseret finansiering i form af takststyring anvendes ligeledes in-
den for det danske sygehusveesen. | 2004 takstafregnede alle amter og
H:S mere end 20 pct. af deres bevillinger til egne sygehuse, jf. Indenrigs-
og Sundhedsministeriet m.fl. (2005a). | sin mest simple form betyder takst-
styring, at hver produceret ydelse afregnes med en fast takst, sdledes at
sygehusets eller sygehusafdelingens samlede indteegter stiger proportio-
nalt med aktiviteten. | praksis forekommer denne simple takststyringsmo-
del dog ikke i sygehusveesenet, da amterne og H:S pa forskellig vis har
integreret elementer i takststyringen, som sikrer stgrre udgiftskontrol og
budgetsikkerhed.

| en evaluering af takststyringen i det danske sygehusveesen konkluderes
det, at indfgrelsen af takststyring har bidraget til gget aktivitet og faldende
ventetider. Takststyring har endvidere skabt starre fokus pa omkostnings-
produktivitet. Indfarelsen af takststyring har ikke medfart stigende udgifter,
ligesom der ikke er sket en andring af behandlingssammensaetningen pa
sygehusene. | evalueringen peges der dog pa, at takststyringsmodellerne
skal videreudvikles, sa de i hgjere grad end i dag skaber gget aktivitet og
forbedret omkostningsproduktivitet, jf. Indenrigs- og Sundhedsministeriet
m.fl. (2005a).

Forslag 17.4: Velfeerdskommissionen foreslar, at anvendelsen af
takststyring pa sygehusomradet gradvist skal gges, men at takststy-
ringen ber bygge oven pa et betydeligt element af grundbevillinger
med henblik pa at sikre udgiftskontrol. Velfaardskommissionen fore-
slar endvidere, at regionerne afszetter frie midler, som sygehusene
eller sygehusafdelingerne kan konkurrere om at fa del i.

17.6 Udfordring af den offentlige opgavelgser

Hvordan udfordres den offentlige sektor? | forhold til den kollektive opga-
velgsning er det relevant at sparge "hvad far vi for pengene?" — er det de
rigtige opgaver, der lgses, og gares det pa den bedste, mest effektive og
billigste made? Udfordringen kan skabes pa mange mader — pa nogle om-
rader kan det ske ved informationsindsamling og benchmarking for at
identificere "best practice". P4 andre omrader kan det veere et spgrgsmal
om at bringe egentlige konkurrenceelementer pa markedsvilkar ind i op-
gavelgsningen.

| de folgende afsnit diskuteres nogle af de muligheder, der findes for at
udfordre den offentlige opgavelgser i forhold til de fire hovedmodeller
naevnt ovenfor, jf. figur 17.1, og arbejdsdelingen imellem dem. Der fokuse-
res pa informationsindsamling og benchmarking, brugerindflydelse og
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brugerbetaling samt konkurrenceudseettelse gennem frit valg, udbud og
udlicitering.

Det afgarende spgrgsmal for det falgende er, hvilke midler der er til radig-
hed for at skabe bedre mulighed for omstilling og effektivitet i opgaveudfa-
relsen uden at bergre borgernes lette og lige adgang til de offentlige ser-
viceydelser. Formalet er at sikre mere effektivitet og bedre kvalitet i den
offentlige opgavelgsning og dermed et mindre ressourceforbrug for at na
givne mal.

17.6.1 Informationsindsamling og benchmarking

For en reekke offentlige serviceydelser er det en praemis, at brugeren ikke
erleegger nogen betaling, og at der typisk heller ikke er flere leverandgrer
at veelge imellem. Pa disse omrader kan man saledes ikke vurdere den
offentlige opgavelgsning pa f.eks. kundetilstramning og afsaetning.

Det er derfor ngdvendigt — som ovenfor foreslaet — at myndighederne ud-
vikler kvantitative mal (nggletal), der synligger leverandgrernes praestatio-
ner og omkostninger. P& baggrund af disse mal er det muligt at tilvejebrin-
ge information om leverandgrens malopfyldelse. Denne information skal
danne grundlag for leverandgrens arsrapport. Desuden bliver der mulig-
hed for en mere systematisk erfaringsudveksling mellem de forskellige of-
fentlige og private leverandgrer bl.a. pa grundlag af benchmarking.

Benchmarking omfatter systematiske sammenligninger af f.eks. offentlige
og private leverandgrers preestationer og omkostninger. Formalet er at
laere af de bedste med henblik pa skabe forbedringer, dvs. at identificere,
hvilke leverandgrer der kan forbedre kvalitet og effektivitet. Benchmarking
kan skabe stgrre konkurrence mellem leverandgrerne, hvis benchmar-
kingresultaterne offentliggares eller indgar i grundlaget for aflgnningen af
leverandgrerne. Benchmarking tilvejebringer endvidere et beslutnings- og
inspirationsgrundlag samt fungerer som et resultatopfalgningsveerktaj for
de politiske beslutningstagere. Benchmarking anvendes allerede i betyde-
ligt omfang inden for den private sektor, men har gradvist ogsa fundet ind-
pas i den offentlige sektor.

17.6.2 Brugerindflydelse

En anden mulighed for at teste og evaluere den offentlige leverandgr er at
skabe mulighed for brugerindflydelse. Dette kan f.eks. veere relevant pa
omrader, hvor der ikke er en realistisk mulighed for at have flere operata-
rer at veelge mellem. Via brugerindflydelse (brugerbestyrelser o.l.) kan op-
gavelgsning evalueres og pavirkes — dvs. ledelse og medarbejdere bliver
udfordret p& deres opgavelgsning. Mulighederne for brugerindflydelse be-
greenses dog af, at ydelserne som regel er gratis for brugerne. Fordelene
for den enkelte bruger ved stigende serviceudgifter bliver derfor store i
forhold til brugerens marginale finansieringsbidrag gennem skatterne.
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@get brugerindflydelse falger ogsa af nemmere adgang til information.
Brugerindflydelsen gar derfor videre end den, der er institutionaliseret i
"brugerbestyrelser” eller patientforeninger. Det vidensmonopol, offentlige
institutioner tidligere har haft pa en lang reekke omrader, brydes i kraft af
nemmere adgang til viden via f.eks. Internettet. Det har den fordel, at of-
fentlige opgavelgsere nemmere kan udfordres, men det har ogsa den im-
plikation, at presset pa eendringer og forbedringer i den offentlige opgave-
lgsning kan blive steerkere.

17.6.3 Brugerbetaling

Brugerbetaling diskuteres ofte ud fra en betragtning om, at der herved kan
skabes yderligere finansieringskilder, uden at dette — som indkomstskat-
terne — mindsker borgernes tilskyndelse til at arbejde. Brugerbetaling kan
endvidere have en effekt i forhold til at begraense borgernes efterspgrgsel
og brug af forskellige tilbud, jf. kapitel 15.

Med brugerbetaling far man imidlertid ogsa en vurdering af ydelsernes
kvalitet — dels direkte i forhold til betalingsvillighed og dels indirekte. Ved
introduktion af brugerbetaling opstar der erfaringsmaessigt et aget krav fra
aftagerside. Nar der skal betales for en given ydelse, fgler de fleste ogsa,
at de med rimelighed kan stille stagrre krav og veere mere kritiske. Det gael-
der ogsa, selv om brugerbetalingen ikke deekker den fulde omkostning.
Den enkelte borger vil sjeeldent have en preecis idé om disse omkostnin-
gers starrelse (vil typisk undervurdere dem) og ga ud fra, at "det man be-
taler, er lig omkostningerne”.

Velfseerdskommissionen mener, at langt den stgrste del af finansieringen af
de offentlige velfeerdsydelser fortsat bgr komme fra generelle skatter. Der
er ingen grund til at eendre ved velfeerdssamfundets solidariske forankring.
Det foreslas dog pa udvalgte omrader, at skattefinansieringen suppleres
med brugerbetaling som svar pa velfeerdssamfundets udfordringer.

Velfaerdskommissionen foreslar, at studerende skal paleegges en be-
graenset brugerbetaling pa kandidatdelen af de lange videregaende
uddannelser. Den studerende kan opna et lan fra staten til at deekke
brugerbetalingen inden for den normerede studietid. Feerdiguddan-
nede kandidater, der bliver i Danmark og arbejder, far et nedslag i
skatten, som finansierer afdrag og renter pa lanet, mens de, der per-
manent flytter til udlandet, skal betale lanet tilbage (Forslag 6.16).

Velfaerdskommissionen foreslar, at der skal indferes eget, men be-
graenset brugerbetaling pa sundhedsomradet, og at der skal indferes
en beskeden brugerbetaling pa hjemmehjalp til praktiske opgaver
(Forslag 15.1 og 15.2).

Seerligt fgrstnaevnte forslag har formentlig en effekt i forhold til de stude-
rendes krav og engagement i undervisningen. Fra savel private uddannel-
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sestilbud som udenlandske studerende afkraevet studieafgift er der ek-
sempler pa, at studieafgiften har gget ikke alene de studerendes eget en-
gagement, men ogsa deres krav til uddannelsesinstitutionerne.

17.6.4 Konkurrenceudsattelse

Kan fordelene ved konkurrence pa private markeder overfares til den of-
fentlige sektor? De afggrende mekanismer ved fri konkurrence er to ting: i)
kundernes tilfredshed males direkte ved betalingsvillighed og omsaetning,
utilfredse kunder kan sgge andre steder hen, ii) evnen til at imgdekomme
kundernes behov og gnsker samt evnen til at lgse opgaven effektivt (lave-
ste omkostninger) slar direkte ud i aflanning til ejer (ledelse), og i fraveer af
succes er der en fallitrisiko.

| de fglgende afsnit behandles nogle af de virkemidler, som styrker kon-
kurrencen mellem leverandgrer af offentlig service. Der vil veere fokus pa
frit valg samt udbud og udlicitering. | bilag 17.1 er der naermere beskrivel-
se af disse virkemidler, herunder i hvilket omfang de anvendes, og hvilke
effekter de har.

Frit valg

En af de centrale fordele ved markedsmekanismen er, at virksomhederne
bliver testet i forhold til aftagerne. Er produkterne eller ydelserne ikke til-
fredsstillende, har man mulighed for at skifte leverandgr. Risikoen for at
miste kunder og dermed ultimativt forretningsgrundlag skaber et incita-
ment til at tilpasse og udvikle produkter og ydelser til aftagernes behov,
samt til effektivitet og omkostningsbevidsthed. Kan denne mekanisme
overfagres til den offentlige sektor?

Frit valg (pengene fglger borgeren) indebaerer som hovedregel, at borge-
ren kan veelge mellem forskellige leverandgrer af en given ydelse, jf. mo-
del IV i figur 17.1. Frit valg kan dermed veaere en metode til at skabe et af-
seetningspres i forhold til offentlige leverandgrer om at levere "kvalitet for
pengene”, da de i modsat fald mister aftagere. Dette geelder ogsa, selv om
borgeren ikke direkte betaler nogen pris for opgavelgsningen. Frit valg kan
samtidig ogsa ses som en mulighed for at tilpasse den offentlige opgave-
lgsning til individualiseringen og krav om gget indflydelse pa egen situati-
on.

En undersggelse fra Konkurrencestyrelsen viser, at Danmark er ét af de
EU-lande, hvor der er de bedste muligheder for frit valg, men at danskerne
i relativt begraenset omfang anvender frit valg. Konkurrencestyrelsen har
peget pa, at manglende information om leverandgrerne og ydelserne er én
af barriererne for anvendelsen af frit valg, jf. Konkurrencestyrelsen
(2005a). | forleengelse heraf viser en undersggelse af statens og kommu-
nernes informationsaktiviteter inden for forskellige frit valgs ordninger
(dagtilbud, grundskole, gymnasium, eeldrepleje og sygehuse), at der er
gjort en indsats for at informere brugerne, men at der stadig ikke er en hgj

885



Analyserapport: Fremtidens velfeerd — vores valg

grad af gennemsigtighed. Det er iseer vanskeligt at fa information om kvali-
teten af komplekse ydelser og sammenligne ydelserne. Desuden er det
ofte sveert at fa information om priser pa ydelser fra private leverandgrer.
Undersggelsen viser endvidere, at de bedste sammenligningsveerktgijer,
der findes i Danmark, er fleksible internetbaserede lgsninger, som ggr det
muligt for brugeren at sammenligne pa netop de parametre, den pageel-
dende finder vigtigst, jf. Energistyrelsen m.fl. (2005).

Forslag 17.5: Velfaerdskommissionen foreslar, at de offentlige myn-
digheder skal forpligtes til at etablere internetbaserede sammenlig-
ningsvarktajer, som skal sikre gennemsigtighed om de enkelte leve-
randgrer og deres ydelser inden for frit valgs ordningerne.

Udbud og udlicitering (herunder partnerskaber)

Kvaliteten og effektiviteten i den offentlige service kan forbedres gennem
udbud og udlicitering, der gger konkurrencen mellem forskellige leveran-
darer af offentlig service. Udbud og udlicitering defineres i boks 17.3. Ved
udlicitering fungerer private virksomheder enten som leverandgrer af ydel-
ser (traditionel udlicitering) eller som deltagere i et samspil med en offent-
lig forvaltning eller institution (partnerskaber), jf. model Il og Il i figur 17.1.
| dele af litteraturen beskrives udlicitering og partnerskaber som to selv-
steendige virkemidler.

Boks 17.3: Definition af udbud og udlicitering

Udbud indebeerer, at en offentlig myndighed opfordrer eksterne leverandgrer til —
eventuelt sammen med myndigheden selv — at afgive tilbud pa udfgrelse og leve-
rance af en bestemt ydelse. Et udbud er ikke ensbetydende med, at der sker udli-
citering. Der er farst tale om udlicitering, hvis myndigheden indgéar kontrakt med
en ekstern leverandgr om udfgrelse og leverance af ydelsen. De eksterne leve-
randgrer kan veere private virksomheder, men kan ogsa veere offentlige eller selv-
ejende institutioner.

Som beskrevet i bilag 17.1 tyder en raekke forhold pa, at de offentlige
myndigheder i hgjere grad kunne anvende udbud og udlicitering, nar det
geelder driftsudgifter. Udliciteringsomfanget har saledes veeret nogenlunde
konstant i de seneste &r. Statens udliciteringsgrad® har ligget p& 20-22
pct., mens amternes og kommunernes udliciteringsindikator® i gennemsnit
har ligget pa ca. 10 pct., jf. tabel 17.1. Staten udliciterer sdledes betydeligt
mere end amterne og kommunerne. Det kan dog skyldes, at myndighe-
derne varetager forskellige opgaver, og at udliciteringsomfanget ikke op-
geres pa helt samme made inden for stat, amter og kommuner.

* Udliciteringsgraden angiver statens keb af fremmede tjenesteydelser og reparations- og
vedligeholdelsesudgifter i forhold til de samlede driftsudgifter.

® Udliciteringsindikatoren angiver amternes og kommunernes kgb af entreprengr- og hand-
veerksydelser samt gvrige tjenesteydelser m.v. i forhold til de samlede driftsudgifter til lgn-
ninger, varekgb og kab af tjenesteydelser. Kun kgb hos momsregistrerede leverandgrer
indgar i udliciteringsindikatoren.
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Desuden er der stor forskel pa udliciteringsomfanget mellem de forskellige
serviceomrader i amterne og kommunerne. Private leverandgrer inddra-
ges isaer pa det tekniske omrade og i mindre omfang inden for velfeerds-
omraderne. Der er ligeledes stor variation i udliciteringsomfanget mellem
kommunerne. De 10 pct. af kommunerne, der udliciterer mest, udliciterer
saledes i gennemsnit mere end dobbelt s3 meget, som de 10 pct. af
kommunerne, der udliciterer mindst.

Tabel 17.1: Udlicitering af driftsudgifter i staten, amterne og kommu-
nerne, 1997-2004
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Stat 20,3 20,5 22 22,4 21,7 - 22 22,2
Amter og
kommuner 9,9 9,8 10,1 10,4 10,6 10,6 10,4

Anm.: | tabellen angives statens udliciteringsgrad samt amternes og kommunernes udlicite-
ringsindikator. Udlicteringsgraden og udliciteringsindikatoren beregnes pa forskellig vis og
er dermed ikke umiddelbart sammenlignelige.

Kilde: Konkurrencestyrelsen (2005b).

| de tilfeelde, hvor der sker udlicitering af drifts- og anleegsudgifter, anven-
der de offentlige myndigheder primeert traditionel udlicitering. Der er dog
en stigende interesse for partnerskaber bl.a. inden for sygehussektoren.

En reekke danske og udenlandske undersggelser viser, at udbud og udlici-
tering generelt medfgrer besparelser, ofte uden at kvaliteten forringes.
Undersggelserne baserer sig pa erfaringerne fra de udbud og udliciterin-
ger, der rent faktisk er gennemfgrt. Udbud og udlicitering sker imidlertid
ikke ngdvendigvis pa de omrader, hvor fordelene er starst. Undersggel-
serne kan dermed undervurdere potentialet ved gget udbud og udlicite-
ring.

En undersggelse fra Det @konomiske Rad viser eksempelvis, at kommu-
nerne ved gget udlicitering kan opna en samlet besparelse pa 2,2 mia. kr.,
hvis alle kommuner, der har en udliciteringsindikator under 12 pct., forager
deres udliciteringsindikator til 12 pct. Besparelsen vil veere 4,4 mia. kr. ar-
ligt, hvis alle kommuner, der har en lavere udliciteringsindikator end 90
pct. fraktilen, udliciterer svarende til 90 pct. fraktilen, jf. Det @konomiske
Rad (2004).

En spgrgeskemaundersggelse foretaget af KL viser ligeledes, at kommu-
nerne har opnaet besparelser i omkring halvdelen af de gennemfarte ud-
bud. Udbud i forbindelse med revisionsopgaven, renggring og renovation
farer oftere til besparelser end andre udbud. Kommunerne oplever i langt
de fleste tilfeelde, at de far den aftalte kvalitet. Det geelder ogsa pa de om-
rader, hvor der er opnaet besparelser. Det fremgar af andre danske un-
dersggelser, at udlicitering af skole- og sygehusrenggring, vedligeholdelse
af kommunale veje, affaldshandtering og busdrift har medfart besparelser.
| de tilfeelde, hvor det indgar i undersggelsen, er kvaliteten ikke blevet for-
ringet efter udliciteringen, jf. Det @konomiske Rad (2004) og Kommuner-
nes Landsforening (2001).
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Der er en reekke konkrete barrierer for anvendelsen af udbud og udlicite-
ring i kommunerne, herunder ikke mindst mentale barrierer. De mentale
barrierer omfatter bl.a. almindelig skepsis i forhold til, om udlicitering ska-
ber bedre og billigere lgsninger samt direkte modvilje over for udliciterin-
ger. Til barriererne hgrer ogsa manglende veelgeropbakning til udlicitering
og risikoen for at miste stemmer, hvis udliciteringen skaber problemer,
samt modstand hos personalet og de faglige organisationer. Desuden kan
en meget flad og decentral organisationsstruktur med betydelig kompe-
tence i det decentrale led veere en hindring for udbud og udlicitering, |f.
Udliciteringsradet (2005).

Det er Velfeerdskommissionens opfattelse, at disse barrierer bedst over-
vindes med en mere klar ledelsesstruktur, jf. afsnit 17.5.1, samt klare inci-
tamenter til at vaelge den bedste opgavelgser.

Forslag 17.6: Det kommunale tilskuds- og udligningssystem bor i ha-
jere grad fremme effektiviteten i kommunernes opgavelgsning. Det
kan ske ved, at det arlige statstilskud til kommunerne gradvist szettes
ned, sa kommunerne har en tilskyndelse til lsbende at effektivisere
opgavelgsningen. Pa udvalgte omrader kan kommunernes effektivitet
endvidere indga blandt kriterierne i tilskuds- og udligningssystemet,
sa de effektive kommuner belennes. Begge modeller vil medvirke til,
at kommuner i stearre omfang gennemfarer udbud og udlicitering.

Udbud og udlicitering er ofte forbundet med store opstartsomkostninger,
iseer hvis man ikke organisatorisk har tradition for at teenke i bestiller-
udfgrer baner.

Forslag 17.7: Velferdskommissionen foreslar, at kommunerne skal
kompenseres for en del af deres omkostninger ved udbud. Kompen-
sationen kan f.eks. udgere 1 pct. af kontraktvaerdien. Ordningen bor
finansieres af kommunerne selv, saledes at der bliver tale om en om-
fordeling mellem kommunerne.

| enkelte tilfaelde er det fastsat i lovgivningen, at driftsopgaver ikke ma ud-
liciteres. Folkeskolens undervisningsopgaver, skolefritidsordninger og un-
dervisningen i ungdomsskolerne kan f.eks. ikke udliciteres, jf. Udlicite-
ringsradet (2004).

Forslag 17.8: Velfeerdskommissionen foreslar, at de lovgivnings-
maessige begransninger skal fjernes, sa private virksomheder far
adgang til at varetage alle typer af driftsopgaver.
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Bilag 17.1: Styrket konkurrence mellem leverandorer af offentlig ser-
vice

Der findes en raekke markedsinspirerede virkemidler, som styrker konkur-
rencen mellem leverandgrer af offentlig service, men typisk ikke bergrer
borgernes lette og lige adgang til de offentlige serviceydelser. Til disse vir-
kemidler hgrer:

e Udbud og udlicitering (herunder partnerskaber)

e Fritvalg

e Privatisering

e Bestiller-udfgrer modeller og aktivitetsbaseret finansiering

Konkurrenceudseettelse kan medfare mere effektivitet og bedre kvalitet i
den offentlige service, da leverandgrerne bliver underlagt et starre pres for
lebende at forbedre sig og tilpasse ydelserne til borgernes behov. Konkur-
renceudseettelse kan endvidere skabe stgrre variation i leverandgrernes
ydelser og dermed give borgerne flere valgmuligheder.

De falgende afsnit fokuserer pa udbud, udlicitering og frit valg, mens de to
gvrige virkemidler behandles kortfattet. Det er vigtigt at understrege, at de
beskrevne virkemidler ikke er gensidigt udelukkende, men kan kombine-
res. | litteraturen er der endvidere forskellige definitioner af de enkelte vir-
kemidler.

1. Udbud og udlicitering (herunder partnerskaber)

Kvaliteten og effektiviteten i den offentlige service kan forbedres gennem
udbud og udlicitering, der gger konkurrencen mellem forskellige leveran-
dgrer af offentlig service. Udbud og udlicitering defineres i boks 17.4. Som
det fremgar, afgreenses udlicitering i dette kapitel, s& det ligeledes omfat-
ter partnerskaber. Partnerskaber kan imidlertid ogsa betragtes som et
selvsteendigt virkemiddel.

Dette afsnit behandler, hvilke muligheder der er for at anvende udbud og
udlicitering i henhold til lovgivningen, i hvilket omfang disse virkemidler
rent faktisk anvendes, hvilke effekter de har, og hvilke barrierer der skal
fiernes for at gge deres anvendelse.

Mulighederne for udbud og udlicitering i henhold til lovgivnhingen

Lovgivningen begreenser i et vist omfang offentlige myndigheders mulig-
heder for at anvende udbud og udlicitering. Myndighedsopgaver® kan kun
overfgres fra offentlige myndigheder til eksterne leverandgrer, hvis der er
hjemmel til det i lovgivningen. Denne hjemmel findes kun i meget begraen-
set omfang. Derimod er der som udgangspunkt ingen begreensninger i

® Der er tale om en myndighedsopgave, hvis den offentlige myndighed ensidigt og binden-
de fastleegger den enkeltes rettigheder og pligter p& grundlag af offentligretlige regler. Ek-
sempler pa myndighedsopgaver er opkraevning og inddrivelse af skatter samt tildeling af
offentlige tilskud og ydelser.
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myndighedernes muligheder for udlicitering af driftsopgaver. | enkelte til-
feelde er det dog fastsat i lovgivningen, at driftsopgaver ikke ma udlicite-
res. Folkeskolens undervisningsopgaver, skolefritidsordninger og under-
visningen i ungdomsskolerne kan f.eks. ikke udliciteres, jf. Udliciteringsra-
det (2004).

| praksis kan det veere vanskeligt at sondre mellem myndighedsopgaver
og driftsopgaver. Desuden er der ikke en skarp greense for, hvornar og
hvor langt private virksomheder kan inddrages i sagsforberedelsen og
-fremstillingen i forbindelse med myndighedsopgaver.

Boks 17.4: Definition af udbud og udlicitering

Udbud indebeerer, at en offentlig myndighed opfordrer eksterne leverandgrer til —
eventuelt sammen med myndigheden selv — at afgive tiloud pa udfarelse og leve-
rance af en bestemt ydelse. Et udbud er ikke ensbetydende med, at der sker udli-
citering. Der er farst tale om udlicitering, hvis myndigheden indgéar kontrakt med
en ekstern leverandgr om udfarelse og leverance af ydelsen. De eksterne leve-
randgrer kan veere private virksomheder, men kan ogsa veere offentlige eller selv-
ejende institutioner.

Der kan sondres mellem forskellige former for udbud og udlicitering:

Klassisk udbud og udlicitering, hvor den offentlige myndighed har fastsat ret detal-
jerede krav til ydelsen. Klassisk udbud og udlicitering er mest velegnet, hvis det
primeere formal er at fa en forholdsvis veldefineret ydelse til den lavest mulige
pris.

(Service)partnerskaber, hvor den offentlige myndighed og den eksterne leveran-
darer samarbejder pa grundlag af overordnede krav til ydelsen fastsat af myndig-
heden. (Service)partnerskaber er mest velegnede, hvis det primaere formal er ud-
vikling gennem kompetenceudveksling, og hvis der er tale om en forholdsvis kom-
pleks ydelse.

Offentlig-Private Partnerskaber (OPP) er en avanceret form for partnerskaber, der
bl.a. er karakteriseret ved, at projektets finansiering, design (eller projektering),
udfgrelse og drift er teenkt sammen i udbuddet, og at projektet ofte har en tidsho-
risont pa 25-30 ar. Desuden foretages en vaesentlig del af investeringerne af den
private part, og der er en klar risikodeling mellem den offentlige og private part.

Anvendelsen af udbud og udlicitering

Staten, amterne og kommunerne anvender i hgj grad udbud og udlicitering
af bygge- og anleegsopgaver.” Derimod tyder en raekke forhold p&, at de
offentlige myndigheder i hgjere grad kunne anvende udbud og udlicitering,
nar det geelder driftsudgifter.

For det det farste har udliciteringen af drift veeret nogenlunde konstant i de
seneste ar. Statens udliciteringsgrad® har ligget p& 20-22 pct., mens am-

712003 udliciterede kommunerne 81 pct. af deres anleegsudagifter, jf. Konkurrencestyrelsen
(2005b). Der findes ikke en tilsvarende opggrelse af statens udlicitering, men Udliciterings-
radets sekretariat skenner, at staten udliciterer naesten 100 pct. af sine anlaegsudgifter.

® Udliciteringsgraden angiver statens kgb af fremmede tjenesteydelser og reparations- og
vedligeholdelsesudgifter i forhold til de samlede driftsudgifter.
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ternes og kommunernes udliciteringsindikator® i gennemsnit har ligget p&
ca. 10 pct., jf. tabel 17.2. Staten udliciterer saledes betydeligt mere end
amterne og kommunerne. Det kan dog skyldes, at myndighederne vareta-
ger forskellige opgaver, og at udliciteringsomfanget ikke opgares pa helt
samme made inden for stat, amter og kommuner.

Tabel 17.2: Udlicitering af driftsudgifter i staten, amterne og kommu-

nerne, 1997-2004
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Stat 20,3 20,5 22 22,4 21,7 - 22 22,2
Amter og
kommuner 9,9 9,8 10,1 10,4 10,6 10,6 10,4 -

Anm.: | tabellen angives statens udliciteringsgrad samt amternes og kommunernes udlicite-
ringsindikator. Udlicteringsgraden og udliciteringsindikatoren beregnes pa forskellig vis og
er dermed ikke umiddelbart sammenlignelige.

Kilde: Konkurrencestyrelsen (2005b).

For det andet er der betydelig forskel pa udliciteringen af drift mellem de
forskellige serviceomrader i amterne og kommunerne. Amterne og kom-
munerne udliciterer primeert driftsudgifter inden for de tekniske omrader
(dvs. byudvikling m.v., forsyningsvirksomhed m.v., samt trafik og infra-
struktur), hvor udliciteringsindikatoren er mere end 30 pct., mens udlicite-
ringsindikatoren kun udger omkring 5 pct. inden for velfeerdsomraderne
(dvs. undervisning og kultur, social- og sundhedsvaesen samt sygehusvee-
sen m.v.), jf. figur 17.2.

For det tredje er der stor variation i udliciteringsindikatoren mellem kom-
munerne. De 10 pct. af kommunerne, der udliciterer mest, udliciterer sale-
des i gennemsnit mere end dobbelt s& meget, som de 10 pct. af kommu-
nerne, der udliciterer mindst, jf. figur 17.3. Der er ikke en sammenhasng
mellem kommunernes indbyggertal og deres udliciteringsindikator. De
stgrre kommuner anvender dog i hgjere grad udlicitering pa velfeerdsom-
raderne, mens de mindre kommuner i hgjere grad udliciterer pa de tekni-
ske omrader, jf. Strukturkommissionen (2004) og Konkurrencestyrelsen
(2005b).

For det fierde er Danmark et af de f& EU-lande, hvor veerdien af EU-udbud
ikke er steget i forhold til veerdien af offentlige indkab i perioden fra 1995 til
2003. Det betyder, at Danmark er faldet fra en femteplads til en tolvteplads
blandt de 15 oprindelige EU-lande, nar det gzelder anvendelsen af EU-
udbud inden for offentlige indkab, jf. Konkurrencestyrelsen (2005b).

° Udliciteringsindikatoren angiver amternes og kommunernes keb af entreprengr- og hand-
veerksydelser samt gvrige tjenesteydelser m.v. i forhold til de samlede driftsudgifter til lgn-
ninger, varekgb og keb af tjenesteydelser. Kun kgb hos momsregistrerede leverandgrer
indgar i udliciteringsindikatoren.
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Figur 17.2: Udliciteringsindikatoren i amterne og kommunerne opdelt
pa serviceomrader, 2003

Byudvikling mv.

Forsyningsvirksomhed
mv.

Trafik og infrastruktur
Administration
Gnsn.

Undervisning og kultur

Social- og
sundhedvaesen

Sygehusvaesen mv.

o
a1
[N
o
[N
a1
N
o
N
a1
w
o
w
a1
N
o

Pct.

Anm.: Byudvikling m.v. er byudvikling samt bolig- og miljgforanstaltninger, mens sygehus-
vaesen m.v. er sygehusveaesen og sygesikring. Tallene er behaeftet med en vis usikkerhed.
Kilde: Teenketanken Fremtidens Vaekst (2005).

Figur 17.3: Udliciteringsindikatoren i kommunerne (gennemsnit for
hvert decil) 2003
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Kilde: Indenrigs- og Sundhedsministeriets Kommunale Nggletal 2005:
www.noegletal.dk.

| de tilfeelde, hvor der sker udlicitering af drifts- og anleegsudgifter, anven-
der de offentlige myndigheder primeert traditionel udlicitering. Der er dog
en stigende interesse for partnerskaber bl.a. inden for sygehussektoren.
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Centrale elementer inden for partnerskaberne i sygehussektoren er feelles
gkonomiske incitamenter, risikodeling, feelles mal og feelles beslutnings-
tagning, jf. Lassen og Kjellberg (2004).

Desuden fremlagde regeringen en handlingsplan for Offentlig-Private
Partnerskaber (OPP) i 2004. Handlingsplanen indebaerer bl.a., at der skal
gennemfgres pilotprojekter inden for OPP, at relevante statslige byggeri-
ers egnethed som OPP-projekter skal vurderes, at der skal udarbejdes
OPP-vejledninger og -standardkontrakter samt etableres en kompetence-
enhed om OPP pa bygge- og boligomradet, jf. Regeringen (2004). Det
forste statslige OPP-byggeprojekt i Danmark bliver etablering og fremtidig
drift af feelles magasiner for Rigsarkivet og Landsarkivet for Sjeelland i Kg-
benhavn.

| Storbritannien er der gennemfart en reekke OPP-projekter (1.181 projek-
ter i 2003). Seettes antallet af OPP-projekter i forhold til starrelsen af de
offentlige udgifter, kommer Irland op pa niveau med Storbritannien. | Stor-
britannien gennemfares OPP-projekterne iseer inden for sundhed og ud-
dannelse, mens infrastruktur samt miljg, vand og affald er de vigtigste om-
rader for OPP-projekter i Irland, jf. Erhvervs- og Byggestyrelsen (2005) og
@konomi- og Erhvervsministeriet (2003).*°

Effekterne af udbud og udlicitering

En reekke danske og udenlandske undersggelser viser, at udbud og udlici-
tering generelt medfgrer besparelser, ofte uden at kvaliteten forringes.
Undersggelserne baserer sig pa erfaringerne fra de udbud og udliciterin-
ger, der er rent faktisk er gennemfgrt. Udbud og udlicitering sker imidlertid
ikke ngdvendigvis pad de omrader, hvor fordelene er starst. Undersggel-
serne kan dermed undervurdere potentialet ved gget udbud og udlicite-
ring.

Det @konomiske Rad har beregnet, at kommunerne i gennemsnit opnar
en besparelse pa 372 kr. pr. indbygger pr. ar, hvis deres udliciteringsindi-
kator forgges med 1 pct.point. De 2/3 af kommunerne, hvis udliciteringsin-
dikator er under 12 pct., opnar en hgjere gennemsnitlig besparelse pr.
indbygger, hvis deres udliciteringsindikator stiger med 1 pct.point, end de
kommuner, der har en udliciteringsindikator pa over 12 pct.

Pa den baggrund har Det @konomiske Rad beregnet, at der kan opnas en
samlet besparelse pa 2,2 mia. kr. pr. ar, hvis alle kommuner med en udlici-
teringsindikator pa under 12 pct., forager deres udliciteringsindikator til 12
pct. Det @konomiske Rad har endvidere beregnet, at der kan opnas en
samlet besparelse pa 4,4 mia. kr. arligt, hvis alle kommuner, der har en
lavere udliciteringsindikator end 90 pct. fraktilen, udliciterer svarende til 90
pct. fraktilen.

1% 1deen til OPP opstod i Storbritannien og Irland, da den offentlige sektor havde behov for
at fa tilfert midler til at kunne gennemfere forskellige projekter.
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Det @konomiske RAd understreger, at resultaterne af disse beregninger
skal fortolkes med forsigtighed. Det skyldes, at der kan veere forskelle mel-
lem kommunerne, som betyder, at gget udlicitering i én kommune ikke
ngdvendigvis vil give samme besparelse som gget udlicitering i en anden
kommune. Desuden tager beregningerne ikke hgjde for, at serviceniveau-
et kan veere aendret som fglge af udliciteringerne. Samtidig er udlicite-
ringsindikatoren ikke et perfekt mal for udliciteringsomfanget, bl.a. fordi de
momsfritagne opgaver — f.eks. undervisning, eldrepleje og bgrnepasning
— ikke er medtaget i beregningen af udliciteringsindikatoren, som derfor
undervurderer udliciteringsomfanget pa disse omrader, jf. Det @konomiske
Rad (2004).

En spgrgeskemaundersggelse foretaget af KL viser, at kommunerne har
opnaet besparelser i omkring halvdelen af de gennemfarte udbud. Udbud i
forbindelse med revision, renggring og renovation fgrer oftere til besparel-
ser end andre udbud. Fgrstegangsudbud fgrer endvidere hyppigere til be-
sparelser end genudbuddene. Blandt de udbud, der farer til besparelser,
er der som regel tale om besparelser pa under 500.000 kr. Kommunerne
oplever i langt de fleste tilfeelde, at de far den aftalte kvalitet. Det geelder
ogsa pa de omrader, hvor der er opnaet besparelser, jf. Kommunernes
Landsforening (2001).*

Det fremgar af andre danske undersggelser, at udlicitering af skole- og
sygehusrengaring, vedligeholdelse af kommunale veje, affaldshandtering
og busdrift har medfert besparelser. | de tilfaelde, hvor det indgar i under-
sggelsen, er kvaliteten ikke blevet forringet efter udliciteringen, jf. Det @ko-
nomiske Rad (2004).

Udenlandske undersggelser viser, at udbud og udlicitering pa det tekniske
omrade kan medfgre besparelser ved uaendret kvalitet. Undersggelserne
omfatter iseer renovation og renggring, hvor besparelserne ved udbud og
udlicitering ofte udger 10-30 pct. af udgifterne. Der er dog udgifter for
myndigheden ved at gennemfgre udbud, fgre tilsyn med kontraktens
overholdelse og eventuelt skifte leverandar, hvilket begraenser gevinsterne
ved udbud og udlicitering. Myndighedernes udgifter til at gennemfare et
udbud pa det tekniske omrade udger ifglge en undersggelse 1,8 pct. af
kontraktveerdien, mens myndighedernes udgifter til at fare tilsyn med kon-
traktens overholdelse sjeeldent overstiger 3-4 pct. af kontraktveerdien.

Ses der seerligt pa Offentlig-Private Partnerskaber (OPP), viser udenland-
ske erfaringer, at OPP-projekter i hgjere grad end ssedvanlige projekter
holdes inden for budgettet samt leveres i god kvalitet og til tiden. Desuden
er der starre fokus pa risici i OPP-projekterne og dermed pd, hvordan de
handteres og mindskes. Erfaringerne peger imidlertid ogsa pa, at transak-

" En undersggelse blandt 10 kommuner, der har udliciteret, viser, at kommunerne har op-
naet udgiftsbesparelser pa det opgaveomrade, der er blevet udbudt eller udliciteret. | kom-
munerne er der en tydelig tendens til, at intern lzering, kvalitetsforbedringer og gget produk-
tivitet er en udbredt effekt af udliciteringen, jf. Udliciteringsradet (2005).
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tionsomkostningerne ved OPP-projekter er stgrre end ved seedvanlige
projekter, og at OPP-projekter kan veere sveere at gennemfgre pga. mang-
lende erfaringer med denne projekitype, jf. Erhvervs- og Byggestyrelsen
(2005).

Barriererne for anvendelse af udbud og udlicitering

Der er flere arsager til, at de offentlige myndigheder ikke i hgjere grad an-
vender udbud og udlicitering til trods for, at udbud og udlicitering som re-
gel medfarer besparelser, ofte uden at kvaliteten forringes.

En undersggelse foretaget af Rambgll Management for Udliciteringsradet
belyser, hvilke barrierer kommunerne oftest angiver som arsag til mang-
lende udbud og udlicitering. | undersggelsen indgar 18 kommuner, hvoraf
10 har gennemfgrt udliciteringer pa 5 kommunale driftsomrader, mens 8
ikke har gennemfgrt udliciteringer.

Barriererne kan samles i fem grupper: Mentale, politiske, gkonomiske, or-
ganisatoriske og styringsmaessige samt markedsmaessige barrierer. Barri-
ererne uddybes i boks 17.5.

Undersggelsen viser endvidere, hvilke drivkreefter der fremmer udbud og
udlicitering i kommunerne. Til drivkreefterne hgrer forventninger om bedre
opgavevaretagelse og gkonomiske besparelser, politiske prioriteringer, en
positiv holdning hos den kommunale ledelse til konkurrenceudsaettelse og
et godt kendskab til markedet.

Det fremgar af undersggelsen, at barriererne for udbud og udlicitering i
mange kommuner vejer tungere end drivkraefterne. Der er dog ikke bety-
delig ideologisk modstand mod udbud og udlicitering i kommunerne, jf.
Udliciteringsradet (2005).

Herudover kan ulige konkurrencevilkar mellem offentlige og private leve-
randgrer veere en barriere for gget udlicitering. Ulige konkurrencevilkar
kan ligeledes vaere en barriere for anvendelse af frit valg og bestiller-
udfgrer modeller, som beskrives nedenfor.

OECD vurderer saledes, at private virksomheder ofte star over for ulige
konkurrencevilkar, nar offentlige institutioner deltager i udbud og udlicite-
ring, da den offentlige institution ikke medregner alle omkostninger. Ifglge
OECD korrigeres der ikke fuldt ud for moms- og andre skattefritagelser,
afskrivninger og kapitalomkostninger, samtidig med at private virksomhe-
der kan have mindre adgang til ledig arbejdskraft gennem aktiveringsord-
ninger. Desuden giver kommunernes gkonomisystemer ofte ikke mulighed
for at opdele omkostningerne pa de enkelte enheder, hvilket er nadvendigt
for at undga krydssubsidiering, jf. OECD (2005).
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Boks 17.5: Barrierer for udbud og udlicitering i kommunerne

Der kan sondres mellem fem typer af barrierer for udbud og udlicitering i kommu-
nerne:

e Mentale barrierer, herunder almindelig skepsis i forhold til, om udlicitering
giver bade bedre og billigere lgsninger, direkte modvilje over for udlicite-
ringer, frygt for, at kommunen ikke kan styre private leverandgrer, usik-
kerhed hos de ansatte samt negative erfaringer, som kommunen eller an-
dre kommuner har haft med udbud og udlicitering. Det vurderes i under-
sggelsen, at de mentale barrierer spiller en betydelig rolle.

e Politiske barrierer, herunder traditionen for det brede politiske samarbejde
hen over midten, manglende veelgeropbakning til udlicitering, risikoen for
at miste stemmer, hvis udliciteringen skaber problemer, samt modstand
hos personalet og de faglige organisationer. Der er klart stgrre modvilje
mod at udlicitere velfeerdsopgaver og personaleintensive opgaver end
teknisk preegede opgaver og nye opgaver.

e @konomiske barrierer, herunder at der mangler konkret dokumentation for
effektiviseringsgevinster ved udbud og udlicitering, at udbud og udlicite-
ring er ressourcekraevende, og at der risiko for at miste lokale arbejds-
pladser, hvilket iszer har betydning i udkantsomrader.

e Organisatoriske og styringsmeessige barrierer, herunder at en meget flad
og decentral organisationsstruktur med betydelig kompetence i det de-
centrale led er en hindring for udbud og udlicitering. Desuden er mange
kommunale opgaver vaevet ind i hinanden, s& det kan veere vanskeligt at
udskille dem ved udbud. Nogle kommuner frygter endvidere, at de mang-
ler kompetencer til at gennemfare udbud.

e Markedsmeessige barrierer, herunder at der ikke er private virksomheder,
som kan varetage de udbudte opgaver, jf. Udliciteringsradet (2005).

Teenketanken Fremtidens Veekst har peget pd, at offentlige og private le-
verandgrer mgder forskellige moms-, afskrivnings- og regnskabsregler, |jf.
Teenketanken Fremtidens Veekst (2005). Udliciteringsradet har peget pa,
at der inden for visse momsfritagne omrader er ulige konkurrencevilkar
mellem offentlig og privat produktion. De momsfritagne omrader omfatter
bl.a. velfeerdsydelser inden for sundhed, social bistand og undervisning, jf.
Udliciteringsradet (2004).

2. Frit valg

Gennem frit valg er det muligt at skabe en konkurrence mellem leverandg-
rerne af offentlig service, der pa mange mader ligner konkurrencen inden
for den private sektor.” Det kan medfagre mere effektivitet og bedre kvalitet
i den offentlige service, herunder starre fokus pa brugernes individuelle
behov. Desuden giver frit valg brugerne gget selvbestemmelse, hvilket har
en veerdi i sig selv. Frit valg defineres i boks 17.6.

De fglgende afsnit behandler mulighederne for og anvendelsen af frit valg,
barriererne for anvendelse af frit valg samt effekterne af frit valg.

'? Det kraever dog, at leverandgrerne helt eller delvist afregnes p& baggrund af brugernes
efterspgrgsel, at afregningen tager hensyn til omkostningerne, og at den samlede udgifts-
ramme ligger fast.
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Boks 17.6: Definition af frit valg

Der kan sondres mellem to typer af frit valg. For det fgrste kan frit valg indebeere,
at brugerne af offentlig service har mulighed for at veelge mellem forskellige leve-
randgrer af en given ydelse. Leverandgrerne kan veere offentlige eller selvejende
institutioner samt private virksomheder. Dette afsnit fokuserer pa denne type af frit
valg. For det andet kan frit valg indebeere, at brugerne har mulighed for at pavirke
indholdet og maengden af den ydelse, de modtager.

Der er forskellige modeller for inddragelse af private leverandgrer i forbindelse
med frit valg. Den offentlige myndighed kan udveelge leverandgrerne efter en
godkendelsesordning, hvor leverandgrerne er godkendt af myndigheden og mod-
tager omtrent den samme betaling for den samme ydelse. Dermed konkurrerer
leverandgrerne pa profil og kvalitet i stedet for pa pris. Alternativt kan leverandg-
rerne udvezelges efter en udbudsordning, hvor der ogsa konkurreres pa pris, og
hvor myndigheden derefter udveelger et antal leverandgrer, som brugerne kan
veelge mellem. En tredje model er en tilskudsordning, hvor brugerne kan veelge
mellem enten at modtage ydelsen fra en af de kommunalt godkendte leverandg-
rer eller at fa tilskud til en alternativ lgsning/ordning efter eget valg.

Mulighederne for frit valg i henhold til lovgivningen

Frit valg spiller en central rolle i regeringens moderniseringsprogram. |
lovgivningen er der derfor etableret mulighed for, at brugerne kan veelge
en privat leverandgr inden for flere serviceomrader, herunder sygehuse,
den offentlige sygesikring, eeldrepleje og dagpasning. Desuden er der ab-
net for frit valg mellem offentlige institutioner eller mellem offentlige og
selvejende institutioner pa en reekke veesentlige serviceomrader. Det frie
valg kan dog veere begreenset af, om der er plads pa de enkelte institutio-
ner, jf. boks 17.7.
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Boks 17.7: Muligheder for frit valg pa udvalgte serviceomrader

Brugerne kan vaelge en privat leverandgr inden for bl.a. fglgende serviceomrader:

e Sygehuse, hvor patienten kan vaelge behandling pa et privat sygehus og
et sygehus i udlandet, hvis ventetiden pa sygehusbehandling overskrider
2 maneder. Valgfriheden er dog begreenset til de sygehuse, som amterne
har indgaet aftale med. Enkelte szerlige behandlinger er endvidere ikke
omfattet af ordningen. Knap 62.000 patienter har fra den 1. juli 2002 til
udgangen af juni 2005 benyttet ordningen. Til sammenligning er der arligt
ca. 1 mio. udskrivninger fra de offentlige sygehuse, jf. Indenrigs- og Sund-
hedsministeriet (2005b).

e Den offentlige sygesikring, hvor borgerne kan veelge mellem praktiseren-
de leeger, specialleeger og fysioterapeuter, med en vis begraensning i
valgfriheden for gruppe et-sikrede, hvor al behandling til gengeeld er ve-
derlagsfri. Der er frit valg for bade gruppe et- og gruppe to-forsikrede, nar
det geelder behandling hos gjenlaeger, grelaeger, tandleeger og kiroprakto-
rer.

e /Eldrepleje, hvor hjemmeboende aldre, der er visiteret til hjemmehjzelp,
har frit valg af leverandgr. Valgfriheden gaelder kun inden for kommune-
greensen.

e Dagpasning, hvor forseldre kan veaelge en privatinstitution, hvis denne in-
stitution lever op til kommunens pa forhand fastsatte godkendelseskriteri-
er.

Brugerne kan vaelge mellem offentlige institutioner eller mellem offentlige og selv-
ejende institutioner pa bl.a. falgende serviceomrader:

e Foreeldre kan veelge dagtilbud uden for deres opholdskommune, og
kommunerne kan etablere valgfrihed mellem dagtilbud inden for kommu-
nen.

e Foreeldre kan veelge mellem folkeskoler og frie grundskoler (mod betaling
af en elevafgift i de private grundskoler), ligesom der er indfert frit valg af
folkeskole inden for kommunen og mellem kommuner.

e /Eldre og personer med et handicap, der er visiteret til almene aeldre- og
plejeboliger, plejehjemspladser eller beskyttede boliger, kan veelge mel-
lem de kommunale boligtilbud til seldre. Valgfriheden gaelder bade inden
for kommunen og mellem kommuner. Begge kommuner skal dog have vi-
siteret den aeldre til boligtilbuddet.

e Patienter kan veelge mellem samtlige offentlige sygehuse samt naermere
bestemte private specialsygehuse, jf. bl.a. Strukturkommissionen (2004).

Anvendelsen af frit valg

Vilstrup Research har i 2004 gennemfgrt en undersggelse om brugernes
anvendelse af frit valg pa en reekke velfeerdsomrader. Undersggelsen vi-
ser, at relativt fa af de brugere, der kender til frit valgs ordningerne, har
skiftet udbyder. Omkring 20 pct. af brugerne har skiftet daginstitution eller
folkeskole, inden barnet er startet pa institutionen/skolen, mens lidt over
10 pct. har skiftet fra én daginstitution eller folkeskole til en anden. 16 pct.
af brugerne har skiftet sygehus, 13 pct. har skiftet personlig hjeelp, og 10
pct. har skiftet madservice, jf. Energistyrelsen m.fl. (2005).

Ankestyrelsen har medio 2005 gennemfgrt en undersggelse om bruger-
nes anvendelse af frit valg inden for eeldreplejen. Undersggelsen viser, at
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79 pct. af kommunerne kan tilbyde brugerne af hjemmehjeselp* frit valg
mellem to eller flere leverandgrer. 7 pct. af brugerne modtager hele hjeel-
pen fra én eller flere private leverandgrer, mens 79 pct. af brugerne mod-
tager hele hjeelpen fra én eller flere kommunale leverandarer. 14 pct. af
brugerne modtager hjeelpen fra bade kommunale og private leverandarer.
Brugere, der er visiteret til hiemmehjeelp efter kommunens indfgrelse af frit
valg, har i hgjere grad valgt en privat leverandgr end de gvrige brugere, jf.
Ankestyrelsen (2005).

Mulighederne for og anvendelsen af frit valg i Danmark og andre lan-
de

Konkurrencestyrelsen har undersggt muligheden for og anvendelsen af frit
valg inden for udvalgte serviceomrader i Danmark og i 11 andre EU-lande.
Muligheden for frit valg viser, om brugerne kan veelge frit, mens anvendel-
sen af frit valg viser, om brugerne rent faktisk benytter sig af det frie valg.
Undersggelsen bygger pa de enkelte landes egne oplysninger. Konkur-
rencestyrelsen understreger, at undersggelsens resultater skal anvendes
med forsigtighed, da landene kun havde mulighed for at give simple op-
lysninger om relativt komplekse forhold, jf. Konkurrencestyrelsen (2005a).

Det fremgar af undersggelsen, at Danmark er ét af de EU-lande, hvor der
er bedst mulighed for frit valg. Det er kun pa plejehjemsomradet, at Dan-
mark ligger under gennemsnittet for EU-landene, jf. figur 17.4.

Figur 17.4: Mulighed for frit valg i Danmark og udvalgte EU-lande
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Anm.: Inden for hvert serviceomrdde kan der opnas indtil 6 points. De udvalgte EU-lande
omfatter: Estland, Finland, Frankrig, Italien, Letland, Litauen, Polen, Portugal, Sverige,
Tyskland og Ungarn.

Kilde: Konkurrencestyrelsen (2005a).

¥ Undersggelsen omfatter brugere af varig hjemmehjeelp, der er fyldt 65 ar og er omfattet
af reglerne om frit leverandgrvalg.
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Derimod anvender danskerne i mindre grad frit valg end borgerne i de 11
andre EU-lande, der indgér i undersggelsen. Inden for omraderne tandlee-
ger og leeger samt praktisk hjeelp til de eeldre anvendes frit valg dog i
samme grad i Danmark som i gennemsnittet af de gvrige lande, jf. figur
17.5.

Barriererne for anvendelse af frit valg

Konkurrencestyrelsen har pa baggrund af ovennzevnte undersggelse pe-
get pa tre hovedproblemer, som kan forklare, at danskerne i mindre grad
end brugerne i andre EU-lande anvender frit valg, selv om mulighederne
er relativt gode:

Manglende information

Hvis frit valg skal kunne fungere i praksis, skal brugerne kende til de en-
kelte frit valgs ordninger. Desuden skal brugerne have viden om de enkel-
te leverandgrer og kvaliteten af deres ydelser. Brugerne kan ofte ikke op-
na denne viden gennem egne erfaringer, da der er omkostninger ved at
skifte til en ny leverandear, f.eks. en ny skole. Der er pa denne baggrund
behov for sammenlignelig brugerinformation om leverandgrerne og kvali-
teten af de udbudte ydelser.

Figur 17.5: Anvendelse af frit valg i Danmark og udvalgte EU-lande
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Anm.: Inden for hvert serviceomrdde kan der opnas indtil 6 points. De udvalgte EU-lande
omfatter: Estland, Finland, Frankrig, Italien, Letland, Litauen, Polen, Portugal, Sverige,
Tyskland og Ungarn.

Kilde: Konkurrencestyrelsen (2005a).

Ventetid hos den gnskede leverander

Ventetid kan betyde, at det i praksis ikke er muligt at skifte til de mest ef-
terspurgte leverandgrer. Det betyder, at de mindre efterspurgte leverandg-
rer ikke har en tilskyndelse til at forbedre sig. Omvendt kan ventetid abne

900



Kapitel 17

for private leverandgrer, der kan tilbyde gget kapacitet og dermed hurtige-
re leveringstid. Nedbringelse af ventetid vil endvidere gge de offentlige
udgifter, hvis den enkelte bruger som fglge heraf i hgjere grad anvender
ydelsen, eller kapaciteten i gennemsnit bliver ringere udnyttet.

Forskellige tilskud til leverandgrerne

Som regel vil gevinsterne ved frit valg ga tabt, hvis de private leverandarer
eller selvejende institutioner far mindre i tilskud end offentlige leverandgrer
og dermed ikke kan konkurrere pa lige fod. Den mest hensigtsmaessige
afregningsform er derfor, at tilskuddet falger brugeren. Denne afregnings-
form findes bl.a. for leeger og tandleeger samt for hjemmehjeelp til hjem-
meboende aldre, hvis kommunen har valgt godkendelsesmodellen, hvad
naesten alle kommuner har. Konkurrencestyrelsen behandler dog lgbende
klager over, at kommunerne har fastsat en for lav afregningspris for
hjemmehjeelp. Derimod falger det fulde tilskud ikke brugeren, hvis denne
veelger en fri grundskole, hvilket kan forklares med, at de frie grundskoler
ikke har de samme forpligtelser som folkeskolen, jf. Konkurrencestyrelsen
(2005b).

Andre forklaringer pa anvendelsen af frit valg

Det kan endvidere have betydning for anvendelsen af frit valg, at brugerne
generelt er tilfredse med servicen pa dagpasnings-, skole- og aeldreomra-
det, jf. figur 17.6.

Figur 17.6: Samlet tilfredshed med servicen pa dagpasnings-, skole-
og @ldreomradet
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Anm.: Der benyttes en tilfredsskala fra 1 til 5, hvor 1=meget utilfreds; 2=utilfreds;
3=hverken utilfreds eller tilfreds; 4=tilfreds; 5=meget tilfreds.
Kilde: Finansministeriet (2005b).
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Sammenlignes brugernes samlede tilfredshed med hhv. private og kom-
munale leverandgrer, viser det sig, at foreeldre med et barn i en fri grund-
skole generelt er mere tilfredse med skolen end foreeldre med et barn i en
folkeskole. P& eeldreomradet er der derimod ikke naevneveerdig forskel pa
brugernes samlede tilfredshed mellem private og kommunale leverandgrer
af hjemmehjeelp, jf. Finansministeriet (2005b). Ankestyrelsens undersg-
gelse blandt brugere af hjemmehjaelp tyder dog pa, at tilfredsheden er
stgrst blandt de brugere, der far leveret hele hjemmehjzaelpen fra private
leverandgrer, jf. Ankestyrelsen (2005).

Selv om frit valg anvendes i relativt beskedent omfang, vil brugerne som
regel gerne have valgmulighederne. P4 dagpasnings- og skoleomradet
mener et flertal af brugerne saledes, at det er vigtigt eller meget vigtigt, at
de har frit valg mellem forskellige leverandgrer, jf. Finansministeriet
(2005b).

Effekterne ved frit valg

OECD har sammenfattet de eksisterende undersggelser fra OECD-
landene om effekterne ved frit valg, jf. Lundsgaard (2003).

Undersggelserne viser, at frit valg pa den ene side skaber stgrre fokus pa
brugernes individuelle behov og fremmer den enkelte leverandgrs effekti-
vitet. Desuden kan frit valg medfgre innovation i forhold til ydelsernes ind-
hold og produktion. Det forudseetter dog, at brugerne kan og vil veelge
mellem serviceydelserne, hvilket f.eks. kan veere vanskeligt for svage eel-
dre uden familie. Desuden kraever det, at der ikke eksisterer et lokalt mo-
nopol, f.eks. en enkelt skole i et landomrade. Herudover er det en forud-
saetning, at leverandgrerne afregnes pa grundlag af brugernes valg.

Pa den anden side kan frit valg indebzere, at leverandgrerne udveelger de
brugere, der er mest ressourcesteerke. Dette problem kan dog mindskes,
hvis betalingen afhaenger af brugernes behov, og hvis der er regler, som
sikrer forsyningspligt. Ved frit valg inden for grundskolen er det seerligt
ngdvendigt at forebygge udveelgelse af elever, da skoler, der veelger de
mest motiverede og kvalificerede elever, kan tiltreekke andre elever. Frit
valg kan endvidere indebeere, at leverandgrerne har sveerere ved at ud-
nytte stordriftsfordele, og at lgnningerne bliver presset op med henblik pa
at tiltreekke specialiseret personale. Desuden kan frit valg forgge efter-
spgrgslen pa serviceydelserne og dermed de offentlige udgifter. Dette
problem kan dog forebygges, f.eks. hvis ydelserne tildeles efter en uaf-
haengig vurdering af de individuelle behov, og hvis der fastsaettes et mak-
simum for det offentlige tilskud til den enkelte.
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3. Privatisering

Privatisering defineres i det fglgende snaevert som, at offentligt-ejede virk-
somheder eller veerdier overgar til privat ejerskab.*

Det fremgar af en oversigtsartikel om privatiseringer i Danmark fra 1980 til
2002, at den danske stat i perioden fra 1980 til 2002 gennemfgrte 27 pri-
vatiseringer, hvoraf 12 betegnes som aegte privatiseringer. Privatiserin-
gernes relativt begreensede omfang forklares med, at staten i 1980 ejede
relativt fa virksomheder, som kunne privatiseres. Den stgrste privatisering
var salget af Tele Danmark, der blev fuldt privatiseret i 1998. Samtidig
skete der en liberalisering af den danske telesektor. Som fglge af privati-
seringen og liberaliseringen er de danske telepriser faldet kraftigt og er i
dag blandt de laveste i Europa. Desuden er der sket fire mellemstore pri-
vatiseringer i form af salget af Statsanstalten for Livsforsikring, Kagben-
havns Lufthavne, GiroBank og Kryolitselskabet @resund, jf. Christoffersen
og Paldam (2003) og Finansministeriet m.fl. (2004).

Samtidig har flere statslige institutioner veeret igennem privatiseringsforbe-
redelser i de senere ar. Dermed har de faet tilfart starre forretningsmaessig
indsigt, herunder gget fokus pa afkastkrav. Det geelder bl.a. Post Dan-
mark, Statens Bilinspektion og DSB, jf. Finansministeriet (2005a). | 2005
blev Statens Bilinspektion solgt til Applus+, mens en fjerdedel af aktierne i
Post Danmark blev solgt til CVC Capital Partners. DSB er ikke blevet pri-
vatiseret, men i stedet udbydes en del af de straekninger, DSB betjener.
Streekninger i Jylland blev udliciteret til Arriva i 2001, og den neeste ud-
budsrunde vedrgrer Kystbanen i Nordsjeelland.

Kommunerne har mulighed for at seelge kommunale enheder til private
virksomheder. Der foreligger imidlertid ikke oplysninger om, hvor mange
privatiseringer kommuner og amtskommuner har foretaget, jf. Christoffer-
sen og Paldam (2003). Hvis kommunen indgar aftale med virksomheden
om, at virksomheden seelger en andel af eller alle sine ydelser til kommu-
nen, vil forholdet komme ind under sale-and-lease-back reglerne, og der
vil blive stillet krav om deponering efter lanebekendtgerelsen, jf. Finans-
ministeriet m.fl. (2003b).

Kommunerne har andre muligheder for at fremme dannelsen af private
virksomheder, uden at der sker en egentlig privatisering. Kommunerne
kan bl.a. fremme afknopning af kommunale enheder. Afknopning indebee-
rer, at tidligere offentligt ansatte danner en privat virksomhed med henblik
pa at lgse offentlige opgaver. | Sverige er der fart en bevidst politik for at
fremme afknopning, og alene i Stockholm blev der over en syvarsperiode
etableret mere end 140 nye virksomheder ved afknopning pa velfeerdsom-
radet. | Danmark er der kun i beskedent omfang erfaringer med afknop-
ning, jf. Finansministeriet m.fl. (2003b) og Udliciteringsradet (2004).

¥ Privatisering kan alternativt defineres bredt som indsnaevring af den offentlige sektors
rolle og udvidelse af den private sektors rolle, jf. Greve (1997).
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4. Bestiller-udforer modeller og aktivitetsbaseret finansiering

Bestiller-udfgrer modeller** daekker over en lang raekke forskellige model-
ler, der alle er kendetegnede ved, at bestiller- og udfarerrollerne er organi-
satorisk adskilte. Gennem adskillelsen af bestiller- og udfarerrollerne bliver
det mere gennemskueligt, hvem der har ansvaret for at formulere kravene
til ydelserne, og hvem der har ansvaret for selve produktionen. Desuden
mindskes interessefaellesskabet mellem bestiller og udfarer, hvilket mulig-
gar starre konkurrence mellem leverandgrerne.

| de mest konsekvente bestiller-udfgrer modeller — der i dele af litteraturen
kaldes kgber-saelger modeller — er der en skarp adskillelse mellem bestil-
lere og udfarere, der konkurrerer pa pris og kvalitet om at opna kontrakter
med bestillerne. | den anden ende af spektret er der en vis organisatorisk
adskillelse mellem bestillerne og udfgrerne, men udfarerne konkurrerer
ikke pa pris og kvalitet. Bestiller-udfarer modellerne adskiller sig — i starre
eller mindre omfang — fra den integrerede model, hvor bestiller- og udfg-
rerrollerne er sammensmeltede i én organisation.

| forbindelse med bestiller-udfgrer modeller indfgres der ofte aktivitetsba-
seret finansiering, f.eks. i form af takststyring. | sin mest simple form bety-
der takststyring, at hver produceret ydelse afregnes med en fast takst, sa-
ledes at leverandgrens samlede indteegter stiger proportionalt med aktivi-
teten. Takststyring adskiller sig fra mal- og rammestyring, hvor leverandg-
ren i hver budgetperiode tildeles en samlet bevilling, som ikke m& over-
skrides. Inden for bevillingen skal leverandgren realisere en poli-
tisk/ledelsesmaessig fastsat aktivitet. Bade takst- og rammestyring kan dog
konkret tilretteleegges pa en made, sa de tilnsermes hinanden, jf. Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet m.fl. (2005a).

Bestiller-udfgrer modeller og takststyring har bl.a. veeret drgftet i forbindel-
se med sundhedsveesenet, og resten af dette afsnit fokuserer derfor pa
deres anvendelse inden for denne sektor.

Bestiller-udfgrer modeller har i begreenset omfang veeret afprgvet i det
danske sundhedsveesen. | Frederiksborg Amt er Hgrsholm Sygehus et
offentligt ejet selvstyrende sygehus. | Vejle Amt har Friklinikken pa Breed-
strup Sygehus en seerlig konstruktion, der sgger at kombinere en vis gko-
nomisk frihed med en hgj grad af fleksibilitet. | Sgnderjyllands Amt har
Aabenraa Sygehus veeret en selvsteendig institution, men er overgaet til
offentlig drift fra 2004, jf. Lassen og Kjellberg (2003). De mest konsekven-
te bestiller-udfgrer modeller — kgber-saelger modellerne — har derimod ikke
veeret anvendt i Danmark.

Takststyring anvendes i hgjere grad end bestiller-udfgrer modeller i det
danske sygehusveesen. | 2004 takstafregnede alle amter og H:S mere end

!> Bestiller-udfarer modeller kaldes ogsa kgber-saelger modeller og BUM-modeller, dvs.
Bestiller-Udfgrer-Modtager modeller.
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20 pct. af deres bevillinger til egne sygehuse, jf. Indenrigs- og Sundheds-
ministeriet m.fl. (2005a). | praksis forekommer ovennaevnte simple takst-
styringsmodel dog ikke i sygehusveesenet, da amterne og H:S pa forskel-
lig vis har integreret elementer i takststyringen, som sikrer stagrre udgifts-
kontrol og budgetsikkerhed.

| en evaluering af takststyringen i det danske sygehusveesen konkluderes
det, at indfgrelsen af takststyring har bidraget til gget aktivitet og faldende
ventetider. Takststyring har endvidere skabt stgrre fokus pa omkostnings-
produktivitet. Indfgrelsen af takststyring har ikke medfart stigende udgifter,
ligesom der ikke er sket en eendring af behandlingssammensaetningen pa
sygehusene. | evalueringen peges der dog pa, at takststyringsmodellerne
skal videreudvikles, sa de i hgjere grad end i dag skaber gget aktivitet og
forbedret omkostningsproduktivitet, jf. Indenrigs- og Sundhedsministeriet
m.fl. (2005a).
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Bilag 17.2: Eksempler pa andre tiltag til modernisering af den statsli-
ge sektor

| det falgende beskrives kortfattet andre af de tiltag, der indgar i moderni-
seringen af den statslige sektor. Der fokuseres pa effektiviseringsstrategi-
er, resultatkontrakter, arsrapporter og direktgrkontrakter samt budget- og
regnskabsreform i staten.

1. Effektiviseringsstrategier i staten

Siden 2004 har alle departementer i staten udarbejdet effektiviseringsstra-
tegier, der omfatter hele ministeromradet og offentligggres pa ministerier-
nes hjemmesider. Formalet med strategierne er at gge effektiviteten og
kvaliteten i den statslige opgavevaretagelse.

Strategierne skal som minimum indeholde fire elementer:

e En redeggrelse for, hvordan der arbejdes med mal- og resultstyring
pa ministeromradet.

e En redeggrelse for, hvordan der arbejdes med klare mal for bruger-
rettede opgaver pa ministeromradet.

e En udbudspolitik for ministeromradet.

e En indkgbspolitik for ministeromradet.

Derudover kan effektiviseringsstrategierne indeholde andre emner, som
indgar i arbejdet med effektivitet og kvalitet pa ministeromradet, f.eks. mi-
nisteromradets organisering samt anvendelse af IT og digital forvaltning, jf.
Finansministeriet (2003a) og (2005a).

2. Resultatkontrakter, arsrapporter og direktgrkontrakter i staten

Mal- og resultatstyring anvendes i vidt omfang i staten. Formalet er at fa
mest muligt for pengene og sikre overensstemmelse mellem de politiske
gnsker og institutionernes resultater. Mal- og resultatstyring i staten omfat-
ter primaert resultatkontrakter, arsrapporter og direktarkontrakter.

En resultatkontrakt er en skriftlig aftale, der som regel indgas mellem et
departement og en institution pa et ministeromrade. Kontrakten praesente-
rer institutionens mission og vision. Desuden beskrives institutionens mal
og resultatkrav. Et mal er typisk en forholdsvis overordnet angivelse af den
retning en institution skal beveaege sig i, mens et resultatkrav opstiller et
kriterium for, hvad en institution skal opnéa inden for en fastsat tidsperiode i
forhold til et mal, jf. Finansministeriet (2003a).

De statslige institutioner skal falge op pa det forgangne ars resultater i ars-
rapporten. Arsrapporten skal omfatte ledelsens beretning, et afsnit om det
finansielle resultat samt et afsnit om opfalgning pa de mal og resultatkrav,
der bl.a. er formuleret i resultatkontrakten, jf. Finansministeriet (2005a).
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En direktgrkontrakt er en skriftlig aftale, der typisk udarbejdes af departe-
mentet i dialog med direktagren for en institution inden for ministeromradet.
Formalet med direktarkontrakten er at give direktaren en gkonomisk til-
skyndelse til at forfglge de mal og resultatkrav, der bl.a. er beskrevet i re-
sultatkontrakten. Der udbetales resultatlgn til direktaren pa baggrund af
kontraktens ambitionsniveau og resultatopfyldelsen, jf. Finansministeriet
(2003a).

3. Budget- og regnskabsreform i staten

Budget- og regnskabsreformen i staten indebeerer, at statens budget- og
regnskabssystem overgar fra udgiftsprincipper til omkostningsprincipper,
hvor bevilling og regnskab skal afspejle periodens faktiske forbrug - uan-
set betalingstidspunktet. Omkostningsprincipper anvendes ligeledes i pri-
vate virksomheder og selvejende institutioner.

Indfgrelsen af omkostningsprincipper i statens budget- og regnskabssy-
stem giver bl.a. stgrre gennemsigtighed om de reelle omkostninger ved
statens forskellige aktiviteter. Det betyder, at det bliver lettere at sammen-
ligne omkostningerne ved at lgse en opgave med andre offentlige instituti-
oner og med private leverandgrer. Omkostningsprincipperne skaber der-
med et bedre grundlag for benchmarking og konkurrence mellem leveran-
darer.

Alle statsinstitutioner skal afleegge et omkostningsbaseret regnskab for
regnskabsaret 2005. Fra og med finansloven for 2007 skal alle statsinstitu-
tioner tildeles omkostningsbaserede bevillinger, jf. Finansministeriet
(2005a).
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