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Forord

Denne rapport belyser kommunernes kgb af botilbuds-
pladser til voksne i eksterne tilbud. Formalet med ana-
lysen er at undersgge kommunernes praksis som kgbe-
re og fremhaeve eksempler p8, hvordan nogle kommu-
ner har arbejdet med at styrke kgberrollen pd omrédet.

Analysen kortlaegger sdledes tilvejebringelsen af botil-

budspladser med fokus pd at sikre mest mulig kvalitet,
at borgerne modtager de ydelser, kommunerne betaler
for, og at det sker til de bedst mulige priser.

Rapporten er udarbejdet af Deloitte for Social- og In-
denrigsministeriets Benchmarkingenhed (SIMB) i perio-
den oktober - februar 2020.

Der er tale om en kvalitativ analyse baseret p& doku-
mentanalyse og interview med i alt 46 ngglemedarbej-
dere i 14 kommuner. Derudover har de 14 medvirkende
kommuner besvaret et spgrgeskema, som indgar i
analysen og er afrapporteret bagerst i rapporten.

<y

Analysens fund henvender sig bl.a. til ledere og medar-
bejdere pa det specialiserede voksenomrade i kommu-
nerne.

Det bemaerkes, at kommunerne ikke er udvalgt ud fra
at have fx lave afregningspriser eller hgj tilfredshed pa
botilbudsomradet, og de fremhaevede eksempler er
derfor alene udtryk for, hvad kommunerne selv frem-
haever at have positive erfaringer med. Eksempler og
cases i rapporten praesenteres pa den baggrund alene
til inspiration og vil kraeve tilpasning til den enkelte
kommunes kontekst og behov.

Deloitte vil gerne takke de medvirkende kommuner -
Ballerup, Brgnderslev, Favrskov, Gentofte, Helsinggr,
Hjgrring, Holstebro, Horsens, Randers, Ringsted, Ru-
dersdal, Skanderborg, Vesthimmerland og Vordingborg
- for deres deltagelse i interview og efterfglgende vali-
dering af cases.
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1. Centrale fund
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Kortlaegningen viser, at kommunerne har forskellige tilgange til afdeekningen af relevante tilbud,
herunder hvorndr i processen afdaekningen er placeret. I de fleste kommuner foretages afdaekningen af
eksterne tilbud fgrst efter, at muligheden for at anvende egne tilbud er undersggt. Interne og eksterne
tilbud afdaekkes dermed ikke parallelt. Derudover er der forskel pa, hvorndr afdaekningen er placeret ift.
behandling i visitationsudvalget. I de fleste kommuner afdaekker sagsbehandleren tilbud inden fgrste
visitationsudvalgsmgde og laver en samlet indstilling til, at borgeren er omfattet af mdlgruppen, og til
et specifikt botilbud. I andre kommuner seetter visitationsudvalget en retning for tilbudsafdsekningen,

som derefter foretages af sagsbehandleren, fx inden for en fastlagt gkonomisk ramme.

I valget af botilbud vurderer kommunerne, om borgerens stgttebehov kan daekkes i de identificerede
tilbud, men derudover vaegtes en reekke parametre, herunder kendskab til botilbuddet, metoder og
faglige tilgange, muligheden for forhandling, gennemsigtigheden i vilkdr, geografisk placering samt
takstniveauet. Hovedparten af kommunerne har desuden en politik om at anvende egne eller geografisk
neere tilbud, i det omfang borgerens behov kan daekkes i disse. Derudover er der forskel pd, hvordan
valget af botilbud fremstilles i indstilingen. Godt halvdelen af kommunerne har en politik om altid at
praesentere flere alternative botilbudspladser og ydelsespakker i indstillingen, selvom de ofte oplever, at

det kan veere vanskeligt at finde tilstreekkelig relevante, ledige pladser.

Kommunerne giver udtryk for at have gget fokus pd forhandling og kontraktgennemgang i forbindelse
med kgb af tilbud. Forhandling og kontraktindgdelse foretages typisk af sagsbehandleren med eventuel
bistand fra medarbejdere med specialkompetencer p& omradet. Kommuneme peger pa, at isaer tidspres
og begraenset viden om tilbuddenes reelle indsats og effekt ggr det vanskeligt at forhandle effektivt.
Dertil kommer, at de fleste kommuner kun forhandler, efter at visitationsudvalget har tiltradt
indstillingen om valg af tilbud, hvilket kan svaekke kommunernes forhandlingsposition. Kortleegningen
viser desuden, at kun ca. en tredjedel af de medvirkende kommuner anvender standardkontrakter med

klare rammer for alle eksterne leverandgrer.

Opfolgning over for eksterne leverandgrer er ifglge kommunerne et centralt prioritetsomrade med
henblik p& at sikre, at borgeren modtager de ydelser, der betales for, og at stgtteniveauet tilpasses i
tifeelde af sendret stgttebehov. Opfglgningen foretages typisk af sagsbehandleren med eventuel bistand
fra et fagligt team eller medarbejdere med erfaring med leverandgrhandtering. Nogle kommuner
anvender differentierede opfglgningsindsatser pa tveers af borgere, sdledes at de midlertidige

botilbudssager med stgrst progressionspotentiale fglges saerlig teet.

Kortlaegningen viser, at kommunerne anvender forskellige (ikke gensidigt udelukkende) modeller til at
opbygge de ngdvendige kompetencer i myndigheden til at foretage det bedst mulige kgb af pladser. En
model bestdri en opkvalificering af sagsbehandlerne gennem bl.a. forhandlings- og
leverandgrhandteringskurser. En anden model best8r i at oprette saerskilte botilbudsteams med henblik
pa at opbygge specialviden og erfaring hos udvalgte sagsbehandlere. En tredje model best8ri at
ansaette medarbejdere med specialkompetencer inden for fx forhandling, kontraktgennemgang, mv.
Endelig bestdren fjerde model, som kun én kommune har erfaring med, i at inddrage kommunens

indkgbsafdeling i et analyseprojekt med henblik pd at styrke myndighedens kgberrolle p& omradet.

Kortlaegningen viser, at alle kommuner anvender en vis form for dataunderstgttelse og
ledelsesinformation i forbindelse med kgb af pladser, men at omfanget og opfattelsen af
anvendeligheden af dataunderstgttelsen varierer pa tvaers af kommuner. Kun f8 kommuner oplever, at
de er kommet i mal med at indsamle og systematisere data og opsatte et velfungerende system for

udtraekning, kobling og analyse af relevante data.
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2. Indledning

Dette kapitel beskriver analysens
baggrund og formal samt rapportens
fokus og opbygning.

Tilvejebringelsen af botilbudspladser til voksne er en
vaesentlig og kompleks myndighedsopgave. Den er
fgrst og fremmest vaesentlig, fordi den har stor betyd-
ning for borgernes velfaerd og kommunernes gkonomi.

Udgifterne til botilbud udggr en betydelig del af de
samlede udgifter pa det specialiserede voksenomrade,
og kommunerne har historisk haft svaert ved at styre
udgifterne pd omradet. Det skal ses i lyset af, at der
ifglge de medvirkende kommuner (herefter blot "kom-
munerne”) opleves et pres pa botilbudsomradet med
flere borgere i malgruppen og flere borgere med kom-
plekse behov. Kommunernes varetagelse af rollen som
kgbere af botilbudspladser har fgrst og fremmest stor
betydning for indsatsen for borgerne, men ogsa for
gkonomien pd omradet.

Derudover er opgaven kompleks, fordi den kraever et
samspil af kompetencer bl.a. til vurdering af borgerens
stgttebehov og evnen til at finde det tilbud, der passer
bedst til borgerens stgttebehov. For at matche borge-
rens stgttebehov med et botilbud skal disse kompeten-
cer bringes i spil pa et komplekst omrade, hvor kom-
munerne ikke har fuld information om indholdet af de
enkelte eksterne pladser og kun begraenset kontrol med
indsats og effekt af tilbuddene. Derfor stiller opgaven
store krav til kommunernes kompetencer.

Faelles for de medvirkende kommuner er, at de alle har
stort fokus pa omradet. Der er imidlertid betydelig
variation i, hvordan kommunerne tilrettelaegger og
understgtter kgbet af botilbudspladser. Disse forskelle
indikerer, at der er rum for laering pa tvaers af kommu-
ner med henblik pd at styrke kommunernes rolle som
kgbere pa botilbudsomradet. Analysen har til formal at
undersgge to spgrgsmal:

1. Hvad kendetegner kommunernes praksis som
kgbere af botilbudspladser for voksne fra ekster-
ne botilbud?

2. Hvordan kan kommunerne inspirere andre
kommuner til at styrke deres rolle som kgbere af
botilbudspladser?

Analysen undersgger kommunernes kgb af botilbuds-
pladser for voksne hos eksterne botilbud. Dermed er
analysen afgraenset til kun at omfatte voksenomrédet,
dvs. ikke bgrne-/ungeomradet, kun botilbud, dvs. tilbud
efter servicelovens §107 og §108 eller almenboliglo-
vens §105 (med §85-stgtte), og kun kommunernes
rolle som kgbere af eksterne botilbud, dvs. ikke anven-
delsen af botilbud i egen drift.

Det analytiske fokus er afgreenset til at undersgge tilve-
jebringelsen af eksterne botilbudspladser efter fastleeg-
gelsen af borgerens stgttebehov. Det indebeerer, at der
alene fokuseres pa de dele af myndighedsopgaven, der
har betydning for kgbet af botilbud, mens gvrige myn-
dighedsopgaver pa botilbudsomradet, herunder fast-
seettelsen af borgerens behov for stgtte, ikke indgar i
analysen. Fokus i denne analyse er illustreret i Figur 1
pa naeste side, der ogsa viser de enkelte faser i proces-
sen for kgb af eksterne pladser.

Analysen er desuden afgraenset til at belyse kommu-
nernes praksis inden for de gaeldende politiske og lov-
givningsmaessige rammer. Rapporten belyser sdledes
ikke mulighederne for at opna bedre kvalitet og lavere
afregningspriser gennem mere grundlaeggende aendrin-
ger af kommunernes kgberrolle.

Rapporten er opdelt i to dele. Fgrste del kortlaegger
processen for tilvejebringelse af eksterne botilbudsplad-
ser. I den forbindelse afdaekkes en raekke faser i pro-
cessen - fra afdaekning af relevante tilbud, valg af
tilbud, forhandling og kontraktindgdelse til opfslgning
over for tilbuddene.

Rapportens anden del afdaekker kommunernes tveaerga-
ende understgttelse af processen. Det belyses, hvordan
kommunerne opbygger og inddrager relevante kompe-
tencer inden for kgb fra eksterne leverandgrer samt
anvender data og ledelsesinformation til at understgtte
kgbet af botilbudspladser.

Gennem hele rapporten er der fremhaevet eksempler pd
tiltag og cases til inspiration for kommunerne.

Analysen er baseret pd dokumentanalyse, interview og
et spgrgeskema i 14 kommuner. Datagrundlag, metode
og spgrgeskemasvar er beskrevet naermere i bilag.
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3. Processen for kgb af pladser

Dette kapitel kortlaegger processen
for kgb af botilbud fra eksterne leve-
randgrer, identificerer de primaesre
udfordringer for kommunerne og pe-
ger pa eksempler pa, hvad nogle
kommuner har arbejdet med.

Der er betydelige forskelle i kommunernes tilrettelaeg-
gelse af processen for kgb af botilbudspladser. I alle
kommuner indgdr dog en raekke aktiviteter, der kan
opdeles i fire separate faser:

Afdaekning af relevante tilbud
Valg af botilbud

Forhandling og kontrakt
Opfalgning

A WN =

En typisk sag starter hos sagsbehandleren, der udreder
borgerens stgttebehov - typisk i samr8d med et fagligt
team eller ledelsen i myndigheden.

Til at udrede borgerens stgttebehov anvender kommu-
nerne voksenudredningsmetoden (VUM), der bade kan
anvendes til borgere med fysiske og psykiske funkti-
onshedseettelser. VUM giver sagsbehandleren en struk-
tureret viden om borgerens udfordringer, ressourcer og
gnsker, hvilket skaber grundlag for at vurdere borge-
rens kompetencer og behov.

Som illustreret i Figur 1 har sagsbehandleren efter
fastlaeggelsen af stgttebehovet til opgave at undersgge,
hvilke ledige botilbudspladser der matcher borgerens
stgttebehov. Det kan enten vaere en botilbudsplads i et
af kommunens egne tilbud eller et eksternt tilbud, dvs.

Figur 1: Processen for kgb af pladser

Eget tilbud
Fastlaeggelse
af stgtteniveau
Eksternt
tilbud

Afdaekning af
relevante
tilbud

Valg af
botilbud

Midlertidige botilbud

Midlertidige boformer tilbydes efter §107 i service-
loven til borgere med betydelig nedsat fysisk eller
psykisk funktionsevne eller szerlige sociale proble-
mer. Borgeren skal have behov for hjzelp til behand-
ling, daglige funktioner eller pleje. Borgere i §107-
tilbud har ikke frit valg af leverandgr.

Laengerevarende botilbud
Leengerevarende boformer kan tilbydes efter §108 i
serviceloven eller §105 i almenboligloven. §108-
tilbud ydes til borgere med betydelig og varigt ned-
sat fysisk eller psykisk funktionsevne, der har behov
for omfattende hjzelp til almindelige, daglige funkti-
oner eller pleje, omsorg eller behandling.

Borgere i §108-tilbud har ret til frit valg af bolig
(dog maksimalt op til 30 pct. dyrere end kommu-
nens anviste plads) og har et boligdokument med
lejerlignende rettigheder. Udvisitering kraever som
udgangspunkt borgerens samtykke.

Botilbud efter §105 i almenboligloven (med §85-
stgtte efter serviceloven) ydes til personer med
nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne. Borgeren
far ophold i en almen plejebolig og har lejekontrakt
og lejerrettigheder. Udvisitering kraever som ud-
gangspunkt samtykke.

en plads udbudt af en anden kommune, en selvejende
institution, et regionalt tilbud eller en privat leverandgr.

Denne analyse fokuserer alene pa den proces, der lig-
ger efter fastlaeggelsen af borgerens stgttebehov, hvor
kommunen skal kgbe en plads hos et eksternt tilbud.
Her handler det for sagsbehandleren om at finde det
tilbud, der har den rette kvalitet, og hvor borgerens

Opfglgning
J

Forhandling
og kontrakt
Y

Analysens fokus
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stgttebehov bliver opfyldt til den bedst mulige pris.
Desuden omfatter processen den efterfglgende opfglg-
ning med det valgte tilbud med henblik pa at sikre, at
borgeren far den ydelse, som kommunen betaler for.

Det skal bemaerkes, at der pa tvaers af kommunerne er
adskillige underliggende varianter pa delprocesniveau,
ligesom processen kan forlgbe p8 forskellig vis fra sag
til sag i den enkelte kommune.

Derudover er der forskel pa, hvor systematisk proces-
sen forlgber. De fleste kommuner har formuleret ar-
bejdsgangsbeskrivelser for tilvejebringelsen af botil-
budspladser. S3ledes giver 10 ud af 14 kommuner
udtryk for, at de har klart formulerede arbejdsgangsbe-
skrivelser for processen, jf. Figur 2.

De fglgende afsnit beskriver forskelle og ligheder mel-
lem kommunerne i de fire faser af processen og identi-
ficerer udfordringer og eksempler pa forbedringstiltag.
Derudover beskrives en raekke cases med inspiration til
vaerktgjer og eksempler pa tiltag til at understgtte
processen for kgb af eksterne botilbudspladser.

Figur 2: Arbejdsgangsbeskrivelser

Klart formuleret arbejdsgangbeskrivelse af processen 10
for keb af pladser

Ja M Nej
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3.1. Afdeekning af relevante tilbud

Afdaekningen af relevante tilbud sker typisk i to adskilte
faser, hvor kommunen indledningsvist undersgger mu-
ligheden for at daekke borgerens behov i egne tilbud og
fgrst derefter undersgger mulighederne blandt eksterne
leverandgrer. S8ledes giver 13 ud af de 14 adspurgte
kommuner udtryk for, at de har en politik om at priori-
tere egne tilbud, hvis borgerens behov kan daekkes lige
s& godt internt som eksternt, jf. Figur 3.

Uafhaengigt af ovenstdende er afdaekningen af relevan-
te tilbud vigtig, fordi en grundig tilbudsafdaekning giver
mulighed for at etablere et solidt beslutningsgrundlag
med flest mulige alternativer at veelge imellem. Det
pavirker muligheden for at finde det bedste match,
hvor borgerens stgttebehov og kravene til tilbuddets
kvalitet bliver opfyldt til den bedst mulige pris.

Der kan i den forbindelse sondres mellem dybden og
bredden i tilbudsafdaekningen. En dyb afsggning daek-
ker over, at indholdet og kvaliteten af ydelsen hos et
bestemt tilbud er belyst til bunds, fx ved at undersgge
tilsynsrapporter, oplysninger pa Tilbudsportalen, egne
og andre kommuners erfaringer, etc.

En bred tilbudsafdeekning indebaerer, at mulighederne
afdaekkes blandt en bred vifte af potentielle tilbud -
bdde interne og eksterne. Det giver i sidste ende mu-
lighed for at fraveelge tilbud, hvor pris og kvalitet ikke
star mal med hinanden.

Generelt afsgger kommunerne mulighederne bade i
dybden og bredden. Der er dog betydelige forskelle i
kommunernes praksis. Det drejer sig saerligt om ind-
dragelsen af forskellige medarbejdergrupper, placerin-
gen af tilbudsafdaekningen i processen for kgbet af
botilbudspladsen samt aktiviteterne i selve tilbudsaf-
deekningen.

Figur 3: Afdaekningen af relevante tilbud

Lav (grad) [ Middel (grad) M Hgj (grad)

Politik om valg af egne tilbud fgrst
Etableret visitationsudvalg

Systematisk afdaekning forud for valg af botilbud

Klart eksplicit formuleret procedure for afdaekning af
relevante tilbud

Opfattelse af god gkonomisk bevidsthed i organisationen

Det er typisk den enkelte sagsbehandler, der undersg-
ger mulighederne for at finde relevante tilbud, der kan
matche borgerens behov. I enkelte af de medvirkende
kommuner er der oprettet szerlige botilbudsteams med
sagsbehandlere, som har seerlig viden og erfaring med
botilbudsomradet, og som bl.a. star for tilbudsafdaek-
ningen. Fx har én kommune oprettet et szerskilt botil-
budsteam, der udelukkende har opgaver relateret til
eksterne botilbudssager, herunder bl.a. tilbudsafdaek-
ning blandt eksterne leverandgrer, jf. Case 8 pd s. 25.

I hovedparten af kommunerne er opgaven imidlertid
placeret blandt sagsbehandlere, der ogsd daekker andre
sager og dermed ikke ngdvendigvis har opbygget ind-
gdende kendskab til de eksterne tilbud. Sagsbehandler-
ne kan dog ofte fa sparring og bistand hos kollegaer, i
faglige teams eller i visitationsudvalget. Derudover har
nogle kommuner tilknyttet medarbejderressourcer, der
kan bistd sagsbehandleren i forbindelse med tilbudsaf-
daekningen. En kommune har ansat forhenvaerende
ledende medarbejdere fra botilbud, som bl.a. bidrager
til at finde relevante eksterne botilbud, jf. Case 1.

Kommunerne peger generelt p8, at det kan vaere en
fordel at tilrettelaegge tilbudsafdaekningen p8 en made,
s8 der kommer “flere gjne” pa sagen, nar stgttebehov,
kvalitet og pris skal matches.

Eksempel: Flere kommuner oplever, at det er
gavnligt at have flere personer inde over tilbudsaf-
daekningen, seerligt hvis der er tale om afdaekning
af pladser malrettet borgere med meget komplekse
behov.

Hovedparten af kommunerne anvender ledige pladser i
egne botilbud, i det omfang borgerens behov kan mat-

Ja M Nej
13

12
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Case 1: Inddragelse af medarbejdere med erfaring fra botilbud til afdaek-
ning af relevante tilbud i Favrskov Kommune

Sparring med ressourcepersoner med driftserfaring kan gge kommunens viden om leverandgrer og indhold af tak-
ster. Favrskov Kommune har ansat to handicap- og psykiatrimedarbejdere, der har erfaring fra drift af botilbud.
Begge medarbejdere har ledelseserfaring fra botilbud og kender derfor botilbudsomradet fra et udfererperspektiv.
Formalet med at anszette medarbejderne er at bringe erfaringer fra driften af botilbud ind i myndigheden for blandt
andet at hjeelpe med at finde og besgge relevante botilbud og sikre det bedst mulige match. Favrskov Kommune
prioriterer at bruge tid pd at finde det rigtige match til borgeren, hvilket medarbejderne ifslge kommunen er seer-
ligt dygtige til. Derudover bistar medarbejderne bl.a. sagsbehandlerne i forbindelse med opfelgning pa borgeren.

Fordele: Sagsbehandlerne kan f& sparring med ressourcepersoner, der har indgdende kendskab til faglige
tilgange og metoder samt indholdet af botilbuddenes takststrukturer. Derudover naevner kommunen, at med-
arbejdernes erfaring giver dem mere autoritet til at forhandle med eksterne leverandgrer, bade i forbindelse
med indgdelse af kontrakt og som led i opfglgningen. Endelig kan de bidrage til at styrke den gkonomiske be-

vidsthed i myndigheden.

Opmaerksomhedspunkter: Sagsbehandlerne kan potentielt opleve, at en del af deres faglighed og autonomi
bliver reduceret, nar disse medarbejdere indgar som en integreret del af tilbudsafdaekningen og opfglgningen.

Forventningsafstemning er derfor vigtig.

ches internt. Derfor sker tilbudsafdaekningen af ekster-
ne botilbud som regel fgrst, efter at egne botilbud er
blevet overvejet.

Placeringen af tilbudsafdaekningen i processen varierer
mellem kommunerne, men der kan overordnet identifi-
ceres fire tilgange for tilbudsafdaekningen; fgr visitati-
onsudvalgsmgde, mellem visitationsudvalgsmgder,
efter visitationsudvalgsmgde eller uden visitationsud-
valg.

Fgr visitationsudvalgsmgde
I de fleste af de adspurgte kommuner foretages afdaek-

ningen af relevante tilbud som regel forud for mgde i
visitationsudvalget. I sd fald udarbejder sagsbehandle-
ren typisk en samlet indstilling, der dels indstiller til, at
borgeren er omfattet af malgruppen for botilbud, dels
indstiller til valg af et specifikt botilbud ud fra tilbudsaf-
deaekningen. P3 forhdnd kan der eventuelt sparres om
stgtteniveau og forventet pris med et fagligt team eller
en fagkoordinator. Sagsbehandleren har sdledes under-
sggt mulighederne for relevante tilbud inden mgdet,
men der kan evt. foretages en uddybende tilbudsaf-
deaekning pa bagkant af visitationsudvalgsmgdet.

Kommunerne peger pd, at en potentiel udfordring ved
denne tilgang bestar i, at fastlaeggelsen af stgtteniveau
kan blive pavirket af, hvilke ledige pladser der findes -
frem for af borgerens stgttebehov. Omvendt nsevner
flere kommuner, at tilbudsafdaekning inden forelaeggel-
se for visitationsudvalget kan afvaerge, at sagen skal
forelaegges to gange.

Mellem visitationsudvalgsmgder

En anden tilgang bestar i, at der farst bliver indstillet
separat til visitationsudvalget om, at borgeren er om-
fattet af malgruppen for botilbud. Hvis visitationsudval-
get tiltraeder indstillingen om ma&lgruppe, foretages
afdaekningen af relevante tilbud derefter. Derp8 gar
sagen endnu engang pa visitationsudvalgsmgde, hvor
der treeffes afggrelse om valg af specifikt tilbud.

Nogle kommuner problematiserer at vende samme sag
pa to visitationsudvalgsmgder, da det kan vaere tids-
kraevende og ikke altid skaber merveerdi. En fordel ved
tilgangen er omvendt, at sagsbehandleren kan fa ret-
ning og sparring fra visitationsudvalget forud for af-
daekningen af relevante tilbud.

Efter visitationsudvalgsmgde

En tredje tilgang bestar i, at tilbudsafdaekningen fore-
tages, efter at visitationsudvalget har godkendt borge-
ren som omfattet af malgruppen, men uden at sagen
som udgangspunkt skal forelaegges endnu engang. Her
bliver der typisk sat en makspris eller et prisspaend pa
sagen, som sagsbehandleren efterfglgende kan tilveje-
bringe et botilbud inden for rammen af. En leder med
bevillingskompetence skal derefter formelt godkende
det identificerede tilbud. Denne praksis er mindre ud-
bredt, men anvendes i enkelte kommuner i mindre
komplekse sager, hvor leder og sagsbehandler har en
klar faelles forstdelse af mulige tilbud.

Tilgangen kan ifglge kommunerne give udfordringer, da
sagsbehandleren kan blive 13st med nogle uholdbare
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muligheder, der ikke lever op til kommunens serviceni-
veau eller borgerens behov, og at ledelsen kan mangle
styring med valget af tilbud. Flere kommuner peger p3,
at udstikning af en gkonomisk ramme fra visitationsud-
valget, inden for hvilken sagsbehandleren kan afdsekke
relevante tilbud, i nogle tilfeelde kan risikere at szette
gkonomien - frem for borgerens behov - i centrum og
lede til, at der afsgges enten for ‘billige’ tilbud, der ikke
kan matche borgerens behov og derfor ikke er relevan-
te, eller for ‘dyre’ tilbud, hvor den gkonomiske ramme
udnyttes fuldt ud, selvom det ikke ngdvendigvis er
pdkrzevet for at daekke borgerens behov. Fordelen ved
denne tilgang er ifglge kommunerne omvendt, at sags-
behandleren arbejder inden for en klar gkonomisk
ramme, kan fa sparring med visitationsudvalget og kan
opna hgjere prisbevidsthed, inden afdaekningen af rele-
vante tilbud finder sted.

Uden visitationsudvalg

En fijerde tilgang bestr i, at der i visse kommuner ikke
er oprettet et visitationsudvalg med beslutningskompe-
tence pa botilbudsomraddet. Det geelder i 2 ud af de 14
kommuner i undersggelsen, jf. Figur 3. I sa fald kan
afdaekningen af relevante tilbud ligge flere steder i
processen. Tilbudsafdaekningen foretages stadig af
sagsbehandleren, der i stedet indstiller m&lgruppe og
specifikt tilbud til fx myndighedschefen - enten samlet
eller separat.

En mulig fordel med denne model best8r ifslge nogle
kommuner i, at det kan give fleksibilitet og mindske
tidskraevende arbejdsgange - fx i mindre kommuner
med feerre sager, hvor etablering af et visitationsudvalg
kan forekomme ungdvendigt. Ifglge flere kommuner
kan en udfordring ved ikke at have et visitationsudvalg
dog veere, at der mangler et centralt organ og en klar
procedure i beslutningsprocessen.

Generelt anvender kommunerne en bred vifte af kilder
og erfaringer til at afdeekke mulige match mellem bor-
gerens behov og relevante botilbudspladser. Der er
imidlertid forskel p&, hvor opsggende kommunerne er
som led i afdaekningen af relevante tilbud.

Enkelte kommuner har en mindre opsggende tilgang.
Tilbudsafdeekningen beror her pa erfaringer med speci-
fikke botilbud og omtale af tilbud fra andre kommuner.

En mere opsggende tilgang bestar i bl.a. at anvende
Google og Tilbudsportalen til at lede efter botilbud,
kommunen ikke pa forhdnd har kendskab til. Det kan fx
gores ved at gennemga botilbuddets egne beskrivelser
af faglige tilgange og metoder, arsrapporter, tilsynsrap-
porter, fordeling af faggrupper (paedagoger, SOSU-
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assistenter, uuddannede mv.) og gennemstrgmning af
medarbejdere hos botilbuddet. Dette er den mest ud-
bredte praksis i kommunerne.

Den mest opsggende tilgang bestar i at ringe ud til
botilbuddene og andre kommuner eller at besgge muli-
ge eksterne botilbud allerede som led i afdeekningen af
relevante botilbud, og inden borgeren bliver inddraget.
Som én kommune udtrykker det:

Mere opsggende tilbudsafdaekning af alternative infor-
mationskilder kan forbedre kvaliteten af tilbudsafsgg-
ningen. Den mest opsggende tilgang kan dog veere
ressourcekraevende og er derfor mindre udbredt.

Eksempel: Nogle kommuner anvender alternative
informationskilder udover Tilbudsportalen. Fx hen-
tes information ved at besgge og ringe til botilbud
0og andre kommuner.

P& tvaers af kommunerne peges der pé tre primaere
udfordringer i afdaekningen af relevante tilbud:

1. Mangel pa klar procedure

Godt halvdelen af kommunerne giver udtryk for, at de
foretager en systematisk tilbudsafdaekning forud for
valg af botilbud. S8ledes mener 8 ud af 14 kommuner,
at de har en hgj systematik i afdaekningen af relevante
botilbud. Omvendt har kun 3 ud af 14 i hgj grad en
klart formuleret procedure for afdaekningen, jf. Figur 3.

Kommunerne har typisk ikke faste retningslinjer for,
hvilke aktiviteter sagsbehandlerne skal foretage som
led i afdeekningen af relevante tilbud (fx sggning pa
Tilbudsportalen), eller tjeklister for, hvilke forhold der
skal belyses som led i afdeekningen (fx bemaerkninger i
tilsynsrapporter). Stgrstedelen af kommunerne peger
dog pd, at sagsbehandlerne har en klar opfattelse af,
hvilke aktiviteter, de forventes at foretage som led i
tilbudsafdaekningen - selvom aktiviteterne ikke er for-
maliseret.

Kommunerne giver samtidig udtryk for, at det i hgj
grad er op til den enkelte sagsbehandler at planleegge,
hvordan og hvorn8r afdaekningsaktiviteterne foretages.
Guidelines og tjeklister kan ifglge kommunerne bidrage
til at skabe en mere klar procedure for afdaekningen.

Eksempel: Flere kommuner peger pa, at guidelines
og tjeklister kan veere med til at skabe en mere
systematisk proces for tilbudsafdaekningen.
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2. Opmaerksomhed pé prisen

Afdaekningen af relevante tilbud tager afsat i stgttebe-
hovet hos borgeren. Samtidigt er der et naturligt fokus
pa at opna den rette stgtte til borgeren til den bedst
mulige pris. Kommunerne oplever generelt, at der er en
god gkonomisk bevidsthed i myndigheden p3 tvaers af
ledelse og medarbejdere. Sdledes giver 12 ud af 14
kommuner udtryk for, at der er en god gkonomisk
bevidsthed i organisationen, jf. Figur 3.

Flere kommuner peger dog p3, at det er en fortsat
ledelsesmaessig opgave at oversaette den generelle
gkonomiske bevidsthed til opmaerksomhed pa prisen
hos sagsbehandlerne under tilbudsafdaekningen.

Det kraever ifglge kommunerne en gradvis kulturaen-
dring at styrke prisbevidstheden, s& der opnas den
rette stgtte til den bedst mulige pris. Det kraever stra-
tegiske overvejelser om organisering og opbygning af
kompetencer i myndigheden. Kommunerne peger dog
pa, at visse mindre tiltag ogsa kan skubbe p8 udviklin-
gen. Fx kan det gge prisbevidstheden, hvis man i
kommunen har nogle priskategorier, der viser, hvad

forskellige ydelser "normalt” koster, jf. Case 2. Priska-
tegorier kan ifglge kommunerne gge sagsbehandlernes
opmaerksomhed pé prisen og forstdelsen af takststruk-
turen, som kan vaere relativt kompleks.

Eksempel: Priskategorier kan ifglge flere kommu-
ner vaere med til at tydeligggre, hvad bestemte
ydelser “normalt” koster.

3. Mangel pa samlet viden

Derudover har flere kommuner gode erfaringer med at

opbygge et internt katalog over tidligere og eksisteren-
de leverandgrer. Et sddant erfaringsdokument kan gge

sagsbehandlernes mulighed for at erhverve sig relevant
information om leverandgrerne og dermed gge kvalite-

ten i afdaekningen af relevante tilbud.

Eksempel: Ifglge nogle kommuner kan et internt
katalog over erfaringer med leverandgrer fungere
som “vidensbank” for kommunen.

Case 2: Brug af priskategorier til understgttelse af sagsbehandlerne i Gen-

tofte Kommune

Gentofte Kommune har udarbejdet priskategorier for typiske dagstakster for kgb af §107- og §108-tilbud hos eks-

"o

terne leverandgrer. Priskategorierne angiver et prisspeend for, hvad kommunen kategoriserer som en “lav”, "mid-

del”, "hgj” og "ekstraordinzer” hgj dagstakst for botilbud. Priskategorierne indgar i drgftelserne pd kommunens
visitationsudvalg, hvor indstillende sagsbehandler deltager og pa forhdnd har sat en takstkategori pa sagen. For-
malet med udarbejdelsen af priskategorier har vaeret at i) skabe en fzlles forstaelse i myndigheden om sammen-
haengen mellem stgttebehov og prisniveauet for eksterne tilbud, ii) hgjne den generelle gkonomiske bevidsthed
blandt iseer sagsbehandlerne, samt iii) understgtte et ensartet serviceniveau pa tvaers af sager.

Priskategorierne kan indga pa to mader i visitationsprocessen. Tidligere tog visitationsudvalget alene stilling til,
hvorvidt en borger var omfattet af malgruppen, samt hvilken priskategori borgeren skulle indplaceres i. Derefter fik
sagsbehandleren til opgave at tilvejebringe et botilbud inden for den aftalte gkonomiske ramme, dog med endelig
godkendelse af ledelsen. I dag anvender Gentofte Kommune i stedet primaert priskategorierne som et gkonomisk
pejlemaerke og som grundlag for faglige og gkonomiske drgftelser, men ikke som en gkonomisk ramme for sags-
behandlernes afdaekning af relevante tilbud. S3ledes tager visitationsudvalget i dag b&de stilling til malgruppe og
valg af specifik leverandgr, idet sagsbehandlerne nu skal indstille to specifikke leverandgrer.

Fordele: Brug af priskategorier som grundlag for afdaekningen af relevante tilbud kan styrke den fzlles for-
stdelse af sammenhangen mellem stgttebehov og takstniveau, gge den generelle prisbevidsthed i organisati-
onen og understgtte et ensartet serviceniveau.

Opmaerksomhedspunkter: Gentofte Kommunes erfaring er, at redskabet har styrket bevidstheden om, i
hvilken kategori borgeren ligger, men at det ikke ngdvendigvis har styrket sagsbehandlernes generelle gko-
nomiske bevidsthed. Derudover fremhaever kommunen, at brugen af priskategorier som gkonomisk ramme for
en efterfglgende afdaekning af relevante tilbud kan stille sagsbehandleren i en sveaer situation og kortslutte visi-
tationsprocessen, hvis der ikke kan findes et tilbud inden for rammen. Derfor anbefaler kommunen i stedet
alene at anvende priskategorier som dialogvaerktgj.
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3.2. Valg af botilbud

P& baggrund af afdaekningen af relevante tilbud indstil-
ler sagsbehandleren typisk om valg af botilbud til visita-
tionsudvalget, der traeffer beslutning om kgb af ekstern
botilbudsplads. Kommunernes praksis varierer her pa
en raekke dimensioner. Der kan overordnet sondres
mellem selve beslutningsprocessen for valget af eks-
ternt botilbud og rammerne for beslutningen. Fgrst-
naevnte handler om, hvordan, af hvem og pa hvilken
baggrund beslutningen treeffes. Med rammerne for
beslutningen henvises til, hvilke vilkdr kommunerne har
for at sikre det bedst mulige match til borgerens behov.

Beslutningsproces for valg af tilbud

I beslutningsprocessen for valg af tilbud er der pa
tvaers af kommuner forskel pa, hvordan indstillingen
praesenteres, hvem der treeffer beslutningen, samt
hvilke parametre der indgar i valget af leverandgr.

Praesentation af indstilling

De fleste kommuner har en ambition om at have flere
leverandgrer at vaelge mellem. I praksis oplever kom-
munerne imidlertid, at det ikke altid kan lade sig ggre
at praesentere flere alternativer, bl.a. pga. geografi eller
f3 ledige pladser i hgjt specialiserede botilbud. Det er
dog sjeeldent hensigtsmaessigt kun at have én plads at
veelge mellem, fordi det fjerner muligheden for at veel-
ge det botilbud, der tilbyder det bedste match mellem
borgernes behov, kvalitet, pris og gennemsigtighed.

Godt halvdelen af kommunerne har af samme arsag en
politik om altid at praesentere flere alternative botil-

Figur 4: Valg af botilbud

budspladser og ydelsespakker i forbindelse med indstil-
lingen til valg af botilbud. S8ledes har 8 ud af 14 kom-
muner en politik om, at der om muligt praesenteres fx
2-3 alternativer i indstillingen. I 10 ud af 14 kommuner
preaesenteres der typisk 2-3 alternative leverandgrer og
ydelsespakker, nar der skal vaelges et botilbud, mens
der i 3 kommuner kun typisk indgar ét tilbud i indstil-
lingen, jf. Figur 4.

En kommune har fx en regel om, at der altid skal ind-
stilles ét internt, ét eksternt og ét valgfrit andet botil-
bud. En anden kommune har en regel om, at sagen
ikke godkendes til behandling af visitationsudvalget,
hvis der ikke er mindst to tilbud at vaelge imellem. Hvis
der ikke er ledige pladser, kan der praesenteres et til-
bud uden ledig kapacitet med henblik pa sammenlig-
ning af ydelser, kvalitet, gennemsigtighed og pris.

Beslutningskompetence

I de fleste kommuner er der oprettet et visitationsud-
valg, der har beslutningskompetencen til at bevilge et
botilbud og vaelge leverandgr. S8ledes er der oprettet
visitationsudvalg i 12 ud af 14 kommuner, jf. Figur 3 pa
s. 8.
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Politik om alternativer i indstilling til valg af botilbud

Antal alternative leverandgrer praesenteret i indstilling
om valg af botilbud*

Antal alternative pakker med pris og stgtteniveau
preesenteret i indstilling*

Vaegtning af geografisk placering
Opfattelse af generel faglig kvalitet pa eksterne botilbud
Opfattelse af generelt prisniveau pd eksterne botilbud

Brug af tilbud, kommunen plejer at benytte

Planer om at efterspgrge eksterne botilbudspladser via
rammeaftale
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*Lav svarer til 1 indstillet botilbud, middel svarer til 2 og hgj svarer til 3.
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Visitationsudvalget kan have forskellige sammensaet-
ninger, men typisk deltager myndighedschefen, den
indstillende sagsbehandler og forskellige gvrige medar-
bejdere fra kommunen, fx faglige konsulenter, gkono-

Derudover har flere kommuner god erfaring med at
inddrage nuveerende ledere fra egen drift i beslutnings-
processen. Det kan bl.a. bidrage med viden om ekster-
ne tilbuds faglige tilgange og metoder, jf. Case 3.

mimedarbejdere, forhandlingskonsulenter, kontrakt-
medarbejdere, controller, el.lign. Eksempel: Nogle kommuner har gode erfaringer

med at udnytte viden og erfaringer i egen drift ved
valg af tilbud, fx ved at invitere repraesentanter fra

egen kommune med pa visitationsmgder.

Flere kommuner har god erfaring med at have et visita-
tionsudvalg, fordi det kan sikre ens visitationsstandar-
der, det bedste match med borgerens behov samt gge

den gkonomiske bevidsthed i processen. Parametre for valg af botilbud

Kommunerne peger pd en raekke forhold, der har be-
tydning for deres valg af botilbud. Helt overordnet
tages der udgangspunkt i borgerens stgttebehov og den
stgtte, botilbuddet kan tilbyde. Kommunerne fremhae-

Eksempel: Flertallet af kommunerne har etableret
et visitationsudvalg, hvilket bl.a. kan skabe en cen-
tral beslutningsproces for valget af botilbud.

Case 3: Sparring med egen drift om valg af tilbud i Holstebro Kommune

Holstebro Kommune har en dialogbaseret BUM-model med teet involvering af egen drift i s3vel interne som ekster-
ne botilbudssager samt om alternative botilbudslignende tilbud. Formalet med det teette samarbejde er at sikre
faglig sparring mellem sagsbehandlere og egen drift. Driften inddrages dels i drgftelser om malgruppe og stgttebe-
hov, dels i dialogen om valg af botilbud, herunder som faglig sparringspartner i forbindelse med valg af eksterne
tilbud. Inddragelsen sker som led i to faser i processen med at tilvejebringe botilbud:

Fastlaeggelse af stgttebehov. Driften inddrages efter behov som faglig sparringspartner for sagsbehandlerne i for-
bindelse med malgruppeafklaring og vurdering af stgttebehov. Efter kommunens opfattelse er denne inddragelse
seerlig nyttig i sager, hvor borgeren har szerlige problemstillinger, eller hvor der skal udvikles alternative tilbud.

Valg af tilbud. Kommunen har udviklet en formaliseret inddragelse af driften i forbindelse med vurdering af botil-
bud og muligheden for ivaerkszettelse af alternative foranstaltninger. Centerledere og funktionsledere fra kommu-
nens egne driftscentre deltager pa myndighedens dialog- og visitationsmgder i sager, hvor malgruppen er inden for
deres funktionsomrade. Mgderne har til formal at: i) bevilge og matche konkrete tilbud til borgeren, ii) drgfte muli-
ge alternativer, iii) aftale takst, tidsperspektiv og fgrste opfglgning, samt iv) drgfte faglige udfordringer i komplek-
se sager. Hvis sagsbehandler indstiller til et eksternt tilbud, bistar centerlederen med at vurdere matchet med
borgernes behov, tilbuddets kvalitet og takstniveauet.

Fordele: Holstebro Kommune oplever, at det taette samarbejde med egen drift giver en reekke fordele sam-
menlignet med kommunens tidligere erfaringer med en skarpere opdelt BUM-model, herunder i) gget viden:
Efter myndighedens oplevelse bidrager den taette faglige sparring med specialiseret viden om faglige tilgange
og metoder samt indblik i, hvilke indsatser eksterne leverandgrer ville skulle levere, ii) tillidsfuldt samarbejde:
Myndigheden har en oplevelse af, at den tidlige og formaliserede inddragelse af driften har fagrt til et tillidsfuldt
samarbejde mellem myndighed og drift, iii) faelles m&/: Myndigheden i Holstebro Kommune peger endvidere
pa, at der er skabt en god gkonomisk bevidsthed og fzelles bundlinje pa tveers af myndighed og egen drift. En
anden deltagerkommune, hvor egne udfgrere ikke inddrages i samme grad, oplever omvendt, at myndighed
og drift ikke arbejder efter faelles mal, hvilket ggr det vanskeligere at foretage en effektiv styring af omradet.

Opmaerksomhedspunkter: En potentiel ulempe ved modellen er “hjemmeblindhed”. Der kan ifglge nogle
kommuner veere en risiko for hjemmeblindhed ved at have en sa teet og formaliseret inddragelse af egen drift.
En for teet inddragelse kan skabe en uhensigtsmaessig tilbgjelighed til at anvende egne tilbud og kun kgbe eks-
terne pladser, nar der ikke er ledig kapacitet internt. Dermed risikerer beslutningen om valg af botilbud at bli-
ve et resultat af andre hensyn end borgerens behov. Et taet samarbejde med egen drift som i Holstebro Kom-
mune kraever, at ledere i myndighed og drift afseetter ressourcer til at fgre taet og kontinuerlig dialog. Derud-
over har modellen de bedste forudsaetninger for at skabe vaerdi i kommuner, der har en stor og varieret porte-
fglje af egne tilbud, og som har en strategi om fagligt at vurdere interne tilbuds egnethed fgrst.
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ver dog en reekke gvrige parametre, der har betydning
for valget af leverandgr. Det drejer sig om kendskab til
botilbuddet, metoder og faglige tilgange, muligheden
for forhandling, gennemsigtigheden i vilkar, geografisk
placering samt takstniveauet.

Vaegtningen af disse parametre varierer pa tveers af
kommuner, ligesom de ifglge kommunerne kan vaegtes
forskelligt inden for kommunen i forskellige sager.
Ifglge kommunerne er det svaert at adskille parametre-
ne fra hinanden, fordi de ofte er taet knyttet sammen.

Fx veegter 12 ud af 14 kommuner geografisk placering
hgjt, jf. Figur 4. Det kan ifglge kommunerne i nogen
grad knyttes sammen med gkonomiske hensyn (fx
lavere transportomkostninger ved opfglgning mv.) men
seerligt faglige hensyn og de fordele, der kan ligge i
denne naerhed (fx bedre mulighed for inddragelse af
pargrende og netvaerk):

I valget af botilbud har kommunerne forskellige opfat-
telser af det faglige niveau og prisen pa de eksterne
leverandgrer. Saledes vurderer 11 ud af 14 kommuner,
at eksterne botilbud har middel eller hgjt fagligt niveau,
og 11 ud af 14 kommuner oplever tilsvarende, at prisen
er middel eller hgj sammenlignet med kommunens
egne tilbud, jf. Figur 4. Det skal ifglge kommunerne ses
i lyset af, at de i hgjere grad anvender eksterne tilbud i
mere komplekse sager med stgrre behov for specialise-
ring.

Kvalitet og pris har betydning for, hvilke botilbud kom-
munerne veelger. Fx fraveelger én kommune typisk
private eksterne leverandgrer, fordi de har mindre tillid
til, at de private leverandgrer fglger op ved progression
hos borgeren. Andre kommuner har en opfattelse af, at
den faglige kvalitet kan vaere hgjere pa seerligt de regi-
onale og private tilbud, der typisk er mere specialisere-
de.

Derudover benytter kommunerne i hgj grad de botil-
bud, de har erfaring med. Sdledes giver 9 ud af 14
kommuner udtryk for, at de i hgj grad benytter botil-
bud, som de plejer at bruge, jf. Figur 4.

Kontinuerlig benyttelse af samme tilbud kan ifglge
kommunerne forbedre samarbejdet og kendskabet til
tilbuddet, ligesom det kan veere udtryk for, at kommu-
nen har identificeret de botilbud, hvor der opnas det
bedste match mellem borgenes behov, kvalitet og pris

14

samt gennemsigtighed omkring, at borgerne rent fak-
tisk far de ydelser, som kommunen betaler for. Om-
vendt kan det potentielt veere udtryk for, at kommu-
nerne ikke aktivt overvejer alle relevante muligheder.

Opfattelsen af, hvad der er afggrende for valget af
botilbud, varierer betydeligt - ogsa blandt repraesen-
tanter fra samme kommune. Det fremstdr samtidig ikke
gennemsigtigt, hvilke parametre der lzegges til grund,
og hvordan de veegtes. Der kan skabes mere transpa-
rens om grundlaget for valg af tilbud ved at formulere
faste parametre for beslutningen.

Eksempel: Det kan overvejes, om der kan skabes
mere transparens og forudsigelighed i beslutnings-
processen ved at beskrive de parametre, der an-
vendes til at evaluere forskelle alternativer.

Udover at styrke selve beslutningsgrundlaget kan
kommunerne ogsa arbejde aktivt med at forbedre
rammerne for beslutningen. Det drejer sig om at img-
deg8 nogle af de udfordringer, kommunerne oplever i
relation til de eksterne leverandgrer, herunder at kom-
munerne indimellem kun har f3 relevante leverandgrer
at veelge imellem, og at kommunerne mangler informa-
tion om, hvilke ydelser tilbuddene rent faktisk leverer,
og om de fglger op pa borgerens udvikling. Disse ud-
fordringer kan bl.a. imgadeg%s ved at sikre, at flest
muligt relevante tilbud indgar i beslutningsprocessen.

Muligheden for relevant match

Flere kommuner giver udtryk for, at politikker om at
prioritere egen drift eller fglge et neerhedsprincip i for-
bindelse med valget af tilbud - pd bekostning af eks-
terne eller fjernere tilbud - kan medvirke til, at myn-
digheden ikke altid praesenteres for det bedste match
mellem borgerens behov, tilbuddets kvalitet, pris og
gennemsigtigheden omkring vilkar og opfalgning.

Flere kommuner peger i den forbindelse p&, at geografi
er et relevant parameter, som bgr indgad i valget af
tilbud, men at faste politikker om ‘egne tilbud fgrst’
eller geografiske ‘naerhedsprincipper’ ikke bgr fglges
slavisk, da borgerens behov bgr std i centrum. Fx kan
tilbud placeret i naerheden af borgerens familie og net-
vaerk vaere med til at bevare borgerens sociale relatio-
ner, udnytte ressourcer i netvaerk og familie samt un-
derstgtte en helhedsorienteret indsats, jf. foregdende
afsnit. Omvendt peger flere kommuner p&, at geogra-
fisk afstand i visse tilfeelde kan vaere at foretraekke for
borgeren, fx i misbrugssager, hvor afstand til stgrre
byer og uhensigtsmaessige sociale netvaerk kan vaere at
foretraekke. Derfor understreger flere kommuner vig-
tigheden af, at det er de socialfaglige hensyn og borge-
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rens behov og gnsker, der bliver styrende for valget af
tilbud - frem for faste politikker om at anvende egne
tilbud fgrst eller at fglge et geografisk nserhedsprincip.

Derudover papeger flere kommuner, at bredere geogra-
fisk afdeekning af tilbud ofte kan bidrage til at identifi-
cere tilbud med samme kvalitet, stotte og vilkar, men
til lavere priser. Kommunerne kan derfor overveje at
ligestille interne og eksterne tilbud i valget af botil-
budsplads, ligesom det kan overvejes at afskaffe poli-
tikker om fortrinsvist at anvende botilbud inden for
kommunegraensen eller med hgj geografisk naerhed.
Det kan potentielt udvide muligheden for at finde det
bedst mulige tilbud ud fra borgerens behov og til den
lavest mulige pris.

Det kan ogsd vaere relevant med nogle mere overord-
nede overvejelser om de botilbud, man bruger. Her kan
det eksempelvis veere relevant at overveje afvejningen
i at bruge mange eller fa forskellige leverandgrer.

P& den ene side kan det som naevnt ovenfor vaere hen-
sigtsmaessigt at give flere forskellige muligheder for
valg af leverandgar, s& der kan findes det bedst mulige
match mellem borgerens stgttebehov, kvalitet og pris.
Det kan i sidste ende fgre til, at man bruger mange
forskellige tilbud.

P& den anden side kan brugen af faerre eksterne tilbud
styrke kendskabet til de enkelte leverandgrer og mulig-
heden for at fglge op pa indsats og effekt, ligesom det
eventuelt kan give nogle prismaessige fordele.

En kommune har p& anbefaling fra kommunens ind-
kgbsafdeling taget skridt til at konsolidere deres leve-
randgrer pa feerre enheder:

"Tidligere havde vi de eksterne tilbud spredt ud pa 20
leverandgrer. Det arbejder vi pd at f& nedbragt. (...). Vi
far en bedre opfelgning, nar vi satser pa faerre leveran-
derer, hvor vi kan sld en klar tone an om, at vi vil se
progression. Leverandgren skal vide, at vi stiller krav,
og at vi vil se, at indsatsen svarer til prisen.”

Kortlaegningen viser, at kun et fatal af kommunerne har
gjort sig strategiske overvejelser om denne balance.

Alternative udbudsformer

Kortleegningen viser, at der er yderst begreensede erfa-
ringer med at udbyde botilbudspladser samlet. Der er
saledes ingen af de 14 kommuner i undersggelsen, der
aktuelt anvender eller har planer om at anvende sam-
lede udbud p8 botilbudsomradet, jf. Figur 4. Det skyl-
des ifglge kommunerne, at de sjeeldent efterspgrger et
tilstraekkeligt antal botilbudspladser p& samme tid, og
at der ofte er for store forskelle i de pladser, der efter-
spgrges. Det kan ifglge kommunerne ggre det vanske-
ligt at lave et samlet udbud af pladser, som eksterne
tilbud kan byde ind pa.

Flere kommuner giver desuden udtryk for, at de har
gjort sig overvejelser om tvaerkommunale udbud:

"Vi har haft en snak om at samarbejde om kgb af plad-
ser. Fx at vi gar fire kommuner sammen og tager hele
botilbuddet og fylder ud, mod at vi far rabat per plads.”

Der er imidlertid forskellige opfattelser af gangbarheden
af faelleskommunale udbud pé botilbudsomradet. Flere
kommuner peger p&, at det ville kraeve stor tillid mel-
lem kommunerne og stabilitet i deres behov for plad-
ser. Disse forudsaetninger er ifglge flere kommuner ikke
til stede i dag. Andre anser det ikke for urealistisk,
selvom de ikke selv har taget initiativ til faelles udbud.
Ifglge én kommune ville det godt kunne lade sig gare fx
i regi af en mindre gruppe af kommuner, der har no-
genlunde ens kvalitetsstandarder og tillid til hinanden:

"Vi har overvejet det, for det ville vende bgtten. I dag
gar vi ud og sgger botilbud blandt leverandgrerne. Med
den model ville vi kunne lave et fzelles udbud, og sa
ville leverandgrerne kunne byde ind pa vores betingel-
ser. Det ville tippe balancen. Det er vigtigt, at vi prgver
den slags og tager de fgrste spadestik.”
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3.3. Forhandling og kontrakt

Efter valget af tilbud foretages der eventuelt en for-
handling om vilkr og pris for ydelsen, hvorefter aftalen
fastseettes i en kontrakt eller betalingsaftale mellem
myndigheden og det eksterne botilbud. Forhandlingen
handler ifglge kommunerne ikke kun snaevert om pris,
men ogsa om vilkar for samarbejdet, herunder gen-
nemsigtigheden i de ydelser, der betales for. Ifglge
kommunerne har de stigende fokus p& kgberrollen i
forbindelse med forhandling og kontraktindg&else.

Kortleegningen viser, at forhandling med den eksterne
leverandgr i de fleste kommuner foregdr, efter at myn-
digheden har valgt et givent eksternt tilbud baseret pd
den oplyste pris og vilkdr pd fx Tilbudsportalen. Der
gennemfgres saledes i meget begreenset omfang for-
handlinger inden valget af tilbud. Det kan svaekke
kommunens mulighed for at opnd det bedste match
mellem borgerens behov, tilbuddets kvalitet, pris og
gennemsigtigheden omkring vilkar og opfalgning, fordi
kommunen dermed kun sjeaeldent fraveelger et tilbud,
uanset udkommet af forhandlingen.

I de fleste kommuner star sagsbehandleren som ud-
gangspunkt selv for at forhandle med det eksterne
tilbud. Dog kan sagsbehandleren i nogle kommuner f&
bistand fra kollegaer med forhandlingserfaring.

Der er forskel p3, i hvilket omfang kommunerne for-
handler vilkdr og pris med de eksterne tilbud. En enkelt
kommune forhandler slet ikke, mens de fleste kommu-
ner forhandler i et vist omfang og har det som et ind-
satsomrade at styrke deres forhandlingskompetencer.

Der kan principielt forhandles om b&de vilkar og pris for
ydelsen, dog inden for de lovgivningsmaessige rammer
og hensyntagen til eventuelle rammeaftaler mv. Vilka-
rene omfatter dels typen af stgtte, herunder eventuelle
tilleegsydelser udover indholdet af grundtaksten, dels
betingelserne for bl.a. opsigelse, advisering ved a&n-
dring af borgerens stgttebehov, mulighederne for gen-
forhandling, mv.

Figur 5: Forhandling

Opfattelse af mulighed for forhandling med eksterne leverandgrer 3
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Der er forskellige opfattelser af, i hvor hgj grad det er
muligt at forhandle vilk8r og pris med eksterne botil-
bud. Kun 1 ud af 14 kommuner oplever, at det i hgj
grad er muligt at forhandle, mens 10 kommuner i mid-
del grad oplever, at de kan forhandle med eksterne
leverandgrer, jf. Figur 5.

Omtrent halvdelen af kommunerne oplever, at det er
nemmere at forhandle, hvis der er differentierede tak-
ster hos de eksterne botilbud, mens den anden halvdel
oplever, at det er med til at presse prisen op, uden at
kvaliteten fglger med. Flere kommuner oplever, at det
er nemmere at forhandle med private botilbud, fordi
det efter kommunernes opfattelse ofte kun er sartak-
ster, der kan forhandles med de kommunale og regio-
nale botilbud.

Kommunerne fremhaaver to primaere udfordringer i
forhandlingssituationen med eksterne botilbud.

For det fgrste oplever kommunerne ofte et tidspres for
at skaffe en relevant botilbudsplads, hvilket saetter dem
ien d§r|ig forhandlingsposition. Nogle kommuner har i
den forbindelse anvendt midlertidige aflastningspladser
i egen drift til at reducere tidspresset i forhandlingen.
Det stiller kommunen i en bedre forhandlingsposition
og gger muligheden for at finde det tilbud, der passer
bedst til borgerens behov.

For det andet oplever kommunerne at have begraenset
viden om den indsats og effekt, der kan forventes af et
givent tilbud, herunder det specifikke niveau af stgtte,
der er indeholdt i taksten. Flere kommuner fremhaver
denne form for "asymmetrisk information” som en af de
absolut stgrste udfordringer, ndr der skal kgbes en
ekstern botilbudsplads. Det geelder i saerdeleshed
kommunernes viden om omfanget og kvaliteten af den
indsats, de eksterne botilbud yder:

Lav (grad) M Middel (grad) M Hgj (grad)
i) 1
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Ifglge flere kommuner udspringer problemet af, at det
er de eksterne tilbud, der selv har stgrst viden om den
leverede indsats pa et detaljeret plan. Informations-
asymmetrien omfatter ogsa opfglgning og muligheden
for genforhandling, hvis borgerens behov udvikler sig i
forhold til den oprindelige visitation. Det skyldes, at de
eksterne tilbud ifglge kommunerne ikke ngdvendigvis
har interesse i at dele relevante oplysninger i tilfaelde af
progression hos borgeren:

Den manglende viden om den leverede ydelse drejer
sig isser om antallet og typen af stgttetimer samt nor-
meringen og fordelingen af medarbejdere pa de ekster-
ne botilbud. Nogle kommuner forsgger at imgdega
udfordringen ved i forhandlingen at stille krav til tilbud-
dene om at oplyse, hvad borgeren praecist vil modtage
af ydelser ved en given takst. Enkelte kommuner har
tilmed et fast princip om ikke at ville kebe en plads pa
et botilbud, hvis det ikke er specificeret, hvad taksten
indeholder, herunder antal stgttetimer, bemanding af
nattevagter, mv. P& den mdde kan kommunerne i for-
handlingen vaere med til at sikre sig stgrre viden om,
hvad prisen indeholder, og om det indhold rent faktisk
passer til borgerens behov. P& den made styrker kom-
munerne deres aktive kgberrolle.

Flere kommuner har i den forbindelse oplevet at "opda-
ge” ydelser indeholdt i taksten, som ikke stemmer
overens med myndighedens vurdering af borgerens
stgttebehov. Det kan muligggre, at sddanne ydelser
fraveaelges, og at andre eventuelt vaelges til.

Nogle kommuner peger dog p3, at det ofte kan veere
vanskeligt at fa indsigt i indholdet af stgtten, ogsd selv-
om de efterspgrger en opggrelse (fx af antal og typen
af stgttetimer). Ifglge nogle kommuner er det uhen-
sigtsmaessigt — bade for det eksterne tilbud og kommu-
nen - at laegge sig fast pd et for specifikt stgtteniveau,
fordi det kan mindske tilbuddets fleksibilitet til at priori-
tere indsatsen mellem borgerne p3 botilbuddet. Derfor
er det ifglge flere kommuner ikke hensigtsmaessigt at
stille krav om alt for specifikke ydelsesbeskrivelser.

Figur 6: Kontrakt

Lav (grad) B Middel (grad) M Hgj (grad)

Anvendelse af standardkontrakt med klare rammer

Pris og vilkar for tilleegsydelser specificeret i kontrakt
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Kommunerne peger pa, at der i sa fald er behov for at
have ekstra fokus pa, hvordan der falges op pa, om
borgeren modtager de ydelser, som borgeren har be-
hov for, og hvad vilkarene er for at tilfgje eller lade
ydelser udgd, hvis borgerens stgttebehov zendrer sig.

Eksempel: Flere kommuner oplever, at de kan f3
mere gennemskuelighed og opn8 et bedre kab ved
at stille krav om at fa en redeggrelse for takst-
grundlaget. Kommunerne peger dog samtidig p8, at
risikoen for at skabe ufleksible rammer for det eks-
terne botilbud bgr overvejes.

Kortlaegningen viser, at kommunerne generelt har
stigende fokus p& forhandling af vilkar og pris med de
eksterne botilbud. Det kommer bl.a. til udtryk i tiltag
om andret organisering og opbygning af forhandlings-
kompetencer, hvilket belyses naermere i kapitel 4.1.

I forbindelse med forhandling med de eksterne botilbud
fastlaagges pris og vilkar for ydelsen i en kontrakt. I
kontraktindgdelsen er det ligesom ved forhandlingen i
praksis sagsbehandleren, der stér for at indga kontrak-
ten med det eksterne botilbud, dog i nogle kommuner
med bistand fra medarbejdere med kontrakterfaring.

Flere kommuner fremhaever vigtigheden af at have styr
pa de kontraktuelle rammer for samarbejdet med botil-
buddet for at sikre, at borgeren modtager de ydelser,
der betales for, at der er klare rammer for at justere
ydelsen ved andret stgttebehov, samt at der fglges op
pa borgerens progression og udvikling. Klare vilkar i
kontrakten har desuden til formal at sikre, at pladsen
ikke stiger uventet i pris.

Flere kommuner har oplevet, at kontrakter fra eksterne
botilbud var utilfredsstillende og i visse tilfeelde ulov-
medholdelige. I flere tilfaelde har kommunerne desuden
modtaget kontrakter med udgifter, som kommunen
ikke har gnsket at betale for. I andre tilfeelde har kom-
munerne efterlyst mere specifikke kontrakter, der i
hgjere grad specificerer, hvad kontrakten indebeerer.

Ja I Nej
5 9 |
5
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Case 4: Anvendelse af standardkontrakt i kommunerne

Nogle kommuner anvender en standardkontrakt i forbindelse med kontraktindgdelse med botilbud. Formalet er at
sikre, at kontrakten indeholder kommunens krav, samt at der er gennemsigtighed i pris og vilkdr, s& der ikke op-
star uforudsete situationer. Nedenfor ses nogle eksempler pd, hvad en standardkontrakt kan indeholde:

Pris pr. maned inklusive omfang og priser pa tillaegsydelser.

Ydelsesbeskrivelser og beskrivelse af handleplan.

Vilkar for borgerens egenbetaling for ydelser, der ikke indgdr i kommunens serviceniveau.
Databehandleraftale, tavshedspligt og forpligtigelse til at videregive betydelige informationer til kommunen.
Datoer for opfglgning og genforhandling, herunder krav om, at indsatsen altid revurderes ved opfglgning.
Opsigelsesvarsler (fx lsbende maned plus 30 dage) og beskrivelse af situationer, der farer til ophaevelse af
kontrakt, fx ved vaesentlig misligholdelse.

Derudover kan det i en standardkontrakt specificeres, at der ikke kan andres vilkar uden genforhandling, og at
leverandgren er forpligtet til at underrette kommunen, hvis bestemte ydelser ikke bliver leveret som foreskrevet.

e Fordele: En udfgrlig standardkontrakt kan vaere med til at sikre, at alle kommunens kontrakter bliver indgdet
p& kommunens preemisser, sa vaesentlige vilkar altid fremgdr. Derudover kan en standardkontrakt skabe klar-
hed om tillaegsydelser, sa der ikke opstar misforstaelser, fx om hvilke ydelser aftalen indeholder. Derudover
kan den vaere med til at skabe bedre rammer for at kunne genforhandle pris og vilkdr med leverandgren.

Opmaerksomhedspunkter: Standardkontrakter skal tilpasses til kommunen, og sagsbehandleren skal samti-

dig vaere opmaerksom pa, at der skal afviges fra standardkontrakten, hvis sagen kraever det.

De fleste af kommunerne anvender leverandgrernes
kontrakter i forbindelse med aftaler pa botilbudsomra-
det. S8ledes er det kun 5 ud af de 14 kommuner, der
anvender en kommunal standardkontraktskabelon med
klare rammer til alle eksterne leverandgrer, jf. Figur 6.

Det er ligeledes kun 5 ud af 14 kommuner, der oplever,
at priser og vilk&r for tillaegsydelser i hgj grad er speci-
ficeret i kontrakterne, jf. Figur 6. Det er flere kommu-
ners oplevelse, at udgifterne i nogle botilbudssager er
steget uventet pga. manglende klarhed om tillaegsydel-
ser, herunder betingelserne for, at leverandgren kan
&ndre i stgtteniveauet til borgeren udover det aftalte.
Det understreger relevansen af standardkontrakter,
hvor de kontraktuelle aftaler om bl.a. tillaagsydelser
kan klarggres p§ tveers af alle kommunens sager.

De kommuner, der har udarbejdet en standardkontrakt
til eksterne botilbud, fremhaever, at det er med til at
sikre, at kontrakten indeholder de gnskede vilkar, sa
borgeren far det, der betales for, og at kommunen i
hgjere grad undgdr uforudsete udgifter. Det er ogsa
med til at ggre betingelserne i kontrakten mere klare,

bl.a. ift. genforhandling og opsigelsesvarsler, jf. Case 4.

Eksempel: Nogle kommuner bruger egen stan-
dardkontrakt, der er med til at ggre kontraktbetin-
gelserne klare og lettere at administrere for kom-
munen.

Hvis kommunen ikke gnsker at anvende egne stan-
dardkontrakter, kan det overvejes i stedet at udarbejde
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en tjekliste med forhold, der skal fremga af det ekster-
ne botilbuds kontrakt. Det kan styrke myndighedens
kvalitetssikring af pris og kontraktvilkar.

Eksempel: Kvalitetssikringen af kontrakter kan
ifglge nogle kommuner forbedres ved at have en
tjekliste med forhold, der skal fremga i kontrakten.

Flere kommuner har haft positive erfaringer med at
specificere betingelserne for genforhandling i kontrak-
ten og forventningsafstemme med det eksterne botil-
bud. Ifglge disse kommuner er hensigten, at i stedet
for, at forventningen hos det eksterne botilbud alene
er, at progression hos borgere i midlertidige tilbud vil
fgre til fx flytning eller nedsaettelse af stgtteniveauet,
s8 skal de ogsd have en forventning om, at manglende
progression i sager med udviklingspotentiale kan fgre til
flytning og opsigelse af aftalen med botilbuddet.

En kommune har efter egen opfattelse haft succes med
eksplicit at skrive en passus ind i handleplanen ved
kontraktindg3else i visse sager, at manglende progres-
sion vil fgre til flytning af borgeren:

Eksempel: Flere kommuner har haft gode erfarin-
ger med at aftale klare betingelser for genforhand-
ling og opsigelse allerede inden kontraktindg3else.
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3.4. Opfglgning

Det sidste skridt i processen for kgb af pladser hos
eksterne botilbud er at fglge op p&, om borgerens stgt-
tebehov daekkes i det valgte botilbud, om borgeren far
de ydelser, der betales for, og om kvaliteten er som
forventet. Hvis borgerens behov har andret sig, og
borgeren derfor har behov for flere eller faerre ydelser,
eller hvis botilbuddet ikke leverer den ngdvendige kvali-
tet, kan der sdledes vaere grundlag for genforhandling
af stgtteniveau og pris eller ultimativt for opsigelse af
aftalen.

I praksis er det sagsbehandleren, der star for opfalg-
ningen. I nogle kommuner far sagsbehandleren dog
hjeelp fra et fagligt team eller medarbejdere med erfa-
ring med leverandgrh8ndtering.

Figur 7: Opfglgning

Klare rammer for opfglgning med eksterne leverandgrer

Opfattelse af systematisk proces for opfglgning

Flertallet af kommunerne giver udtryk for, at der er
klare rammer og systematik i opfaglgningen. S&ledes
angiver 8 ud af 14 kommuner, at der i hgj grad er klare
rammer for opfglgningen, ligesom 9 ud af 14 angiver,
at de har en systematisk proces for at fglge op over for
eksterne tilbud, jf. Figur 7.

Ved opfglgningen tager sagsbehandleren kontakt til
botilbuddet, og sammen med botilbuddets ansatte og
borgeren vurderes det, hvordan det gar med borgeren i
botilbuddet. Det vurderes blandt andet, om det er et
godt match for borgeren, om botilbuddet leverer pa de
kontraktuelle aftaler, om borgeren udvikler sig, og om
der er aendring i stgttebehovet.

Lav (grad) WM Middel (grad) M Hgj (grad)
4
3

Case 5: @get fokus pa opfelgning for borgere i botilbud i Helsinggr Kom-

mune

Helsinggr Kommune havde i et projekt kaldet “Bo og Liv” fokus p& opfglgning hos borgere i botilbud. Dette er nu
implementeret som fast arbejdsmade i Myndigheden. Formalet med projektet var at folge borgernes udvikling
mere intensivt, s8 de borgere, der var parate til det, blev tilbudt mindre indgribende tilbud (fx stgtte i egen bolig).
Opfglgningen blev foretaget i teet samarbejde med borgerne, udfgrerne og andre centre i Helsinggr Kommune.
Arbejdet indebar bl.a. en teettere dialog mellem sagsbehandler og borger, sa stgtten Igbende kunne justeres i for-
hold til den enkeltes behov. Konkret undersggte Helsinggr Kommune som led i “Bo og Liv”-projektet alle borgere i
botilbud og vurderede, at ca. en tredjedel af borgerne i midlertidige botilbud havde udviklet sig, sa de havde behov
for et mindre indgribende tilbud eller kunne bo i egen bolig med stgtte. Der blev afsat midler til ansatte, der fik til
opgave at finde egnede boliger og mindre indgribende tilbud samt arbejde med at fastssette mal i forbindelse med
opfglgningen.

Fordele: Teet opfelgning kan medvirke til at sikre, at borgeren far den stgtte, der er behov for - 0gsa ved
e&ndring af stgttebehovet. En afledt konsekvens heraf er, at det potentielt kan fgre til udvisitering, lavere stgt-
te- og takstniveau pa tilbuddet eller besparelser ved at flytte borgeren til alternative former for stgtte. Det
geelder iszer i situationer, hvor borgeren gerne vil flytte i egen bolig, hvilket understgtter malet om, at borge-
ren hurtigst muligt opnar en tilvaerelse med stgrst mulig selvstaendighed.

Opmaerksomhedspunkter: "Bo og Liv’-projektet har vist, at borgere og samarbejdspartnere i nogle tilfaelde
har mgdt projektet med mistro og skepsis, fordi de har haft en opfattelse af, at det "kun handlede om at spare
penge”. Derudover kan det vaere en ulempe, hvis borgeren for tidligt bliver sat ned i stgtteniveau eller far til-
budt stgtte i egen bolig, hvilket kan have negative konsekvenser for borgeren og potentielt kan koste flere
penge pa sigt. Det kraever teet dialog med borger, pargrende og botilbuddet at sikre en feelles forstdelse og
forventningsafstemning, saerligt i sager med frit valg, hvor samtykke er pékraevet.
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Kortleegningen viser, at kommunerne oplever, at de
ofte skal betale mere, ndr borgerens stgttebehov an-
dres i opadgdende retning, mens de ikke far oplysnin-
ger om aendret stgttebehov i nedadg8ende retning. Det
kraever derfor teet opfglgning fra kommunens side at
kunne tage kontrakten op til genforhandling ved pro-
gression.

Kommunerne giver generelt udtryk for, at de tidligere
har haft for lidt fokus p& opfglgning, og at opfalgning er
et centralt prioritetsomrade, jf. Case 5 og 6. Generelt
har kommunerne haft positive erfaringer med styrket
ledelsesmaessig prioritering af sagsbehandlernes op-
folgningsaktiviteter. Kommunerne peger pa en raekke
tiltag, der kan styrke opfglgningen.

Et tiltag bestar i at anvende et standardopfglgnings-
skema, som fremsendes til eksterne botilbud til udar-
bejdelse af statusrapport. Et fast format giver kommu-
nen mulighed for at seette rammerne for opfglgningen,
herunder hvilke mal og formal der skal beskrives, samt
hvilke udviklingsomrader der skal fokuseres pa.

En kommune peger p3, at det kan give mere fremad-
skuende opfglgninger med fokus p& borgerens udvik-
lingspotentiale og progression. Derudover kan det lette
sagsbehandlerens arbejde med at revidere handlepla-
nen for borgeren.

Eksempel: Anvendelse af et standardskema til
opfelgning kan ifglge en kommune bidrage til at
saette klare rammer for, hvordan det eksterne botil-
bud giver status ved opfglgning.

Et andet tiltag bestdr i at andre opfglgningskadencen.
De fleste kommuner peger p&, at det er det mest effek-
tive instrument.

Andre kommuner har med succes indfgrt stgrre diffe-
rentiering i sagsbehandlernes opfglgningsindsats, sa
isaer de midlertidige botilbud med stgrst progressions-
potentiale prioriteres, mens der foretages mindre inten-
siv opfglgning pd andre botilbud.

Case 6: Arbejdsgangsbeskrivelser for opfglgning i Randers Kommune

Randers Kommune har udarbejdet en arbejdsgangsbeskrivelse til brug for opfglgning af eksterne botilbud. Forma-
let er at forberede sagsbehandlerne bedst muligt pd opfslgningen ved at have en fast procedure med tilknyttede
aktiviteter og milepaele. Arbejdsgangsbeskrivelsen oplister, hvorndr sager sandsynligvis kreever opfglgning i form
af fremmgde. Det drejer sig blandt andet om sager, hvor taksten er hgj, hvor borgeren flyttes i mere eller mindre
indgribende foranstaltninger, eller hvor der er usikkerhed om borgerens stgttebehov. For at styrke forberedelsen af
opfelgningsmgder planleegger sagsbehandlerne i Randers Kommune - sa vidt muligt - hvert ar inden arsskiftet,
hvornar opfelgningsmgderne det kommende ar skal leegges, saledes at sagsbehandler, botilbuddet og eventuelt
gvrige tilknyttede medarbejdere har opfglgningen i kalenderen i god tid. Der er fokus pa at intensivere opfalg-

ningskadencen for midlertidige botilbud.

Nedenfor ses en oversigt over centrale skridt i opfglgningsproceduren:

Fordele: En klar procedure for opfglgning kan styrke kommunens mulighed for genforhandling ved sendret

stgttebehov.

Opmeerksomhedspunkter: Faste arbejdsgange kan potentielt fgre til rigide processer, hvis sagsbehandlerne
ikke oplever at have fleksibilitet til at fglge den mest effektive procedure i en konkret opfglgning.
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Eksempel: Flere kommuner peger p8, at stgrre
hyppighed og differentiering af opfglgninger forbed-
rer muligheden for at opdage progression mv.

Endelig fremhaever flere kommuner vaerdien af at ar-
bejde med SMARTE mal for opfglgningen, dvs. mal der
er specifikke, malbare, attraktive, realistiske, tidsbe-
stemte og kan evalueres.

Flere kommuner oplever, at SMARTE mal kan fa bdde
borgeren og botilbuddet til at taenke med i borgerens
udviklingsmuligheder. En kommune arbejder fx med tre
mal ad gangen inden for de syv VUM-kategorier. Her er
en af udfordringerne at fa leverandgrerne til at blive
bedre til at beskrive, hvad borgeren kan, hvilket de
SMARTE mal ifglge kommunen kan bidrage til.

Eksempel: Opstilling af mal for progression, der
bl.a. er specifikke, realistiske og tidsbestemte, kan
ifglge flere kommuner bidrage til, at opfglgningen
fremmer progression og udvikling.
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Processen for kgb af botilbudspladser varierer pa tvaers
af kommunerne men fglger overordnet kapitlets fire
faser, hvor en sag typisk fglger sagsbehandleren fra
afdaekning af relevante tilbud, valg af tilbud, forhand-
ling og kontraktindg3else, til opfglgning over for de
eksterne leverandgrer. Inden for hver fase er der dog
betydelige forskelle i kommunernes praksis.

For s8 vidt angar afdaekningen af relevante tilbud er det
et centralt karakteristikum for kommunernes praksis,
hvor i processen tilbudsafdsekningen er placeret. Efter-
som hovedparten af kommunerne fgrst undersgger
muligheden for at daekke borgerens behov i interne
tilbud, foretages tilbudsafdaekningen typisk fgrst, efter
at egne tilbud er blevet overvejet. Der foretages sale-
des typisk ikke en parallel afdaekning af mulighederne i
egne og eksterne tilbud.

Derudover er der forskel pd, om sagsbehandleren af-
daekker mulighederne i relevante tilbud fgr, mellem,
efter eller uden drgftelse af sagen i visitationsudvalget.
I de fleste kommuner afdaekker sagsbehandleren rele-
vante tilbud forud for behandling af sagen pa visitati-
onsudvalget, sdledes at der typisk foretages en samlet
indstilling til, at borgeren er omfattet af malgruppen for
botilbud, samt til et specifikt tilbud, der matcher dette
behov. I et mindre antal kommuner indstiller sagsbe-
handleren derimod fgrst til, at borgeren er omfattet af
malgruppen, og safremt visitationsudvalget tiltreader
indstillingen, pdbegynder sagsbehandleren afdaeknin-
gen af relevante tilbud, evt. inden for en gkonomisk
ramme fastlagt pa visitationsudvalget. Kommunerne
peger pa fordele og ulemper ved de forskellige tilgange.
Et opmaerksomhedspunkt ved tilbudsafdesekning forud
for visitationsudvalget bestdr ifglge kommunerne i at
sikre, at fastleeggelsen af borgerens malgruppe og
stgttebehov ikke pavirkes af tilstedevaerelsen af umid-
delbart tilgaengelige tilbud. Omvendt bestar et op-
maerksomhedspunkt ved tilbudsafdaekningen efter
visitationsudvalg i at sikre, at en eventuel gkonomisk
ramme udstukket af visitationsudvalget ikke bliver
styrende for valget af tilbud, og at borgerens behov
forbliver i centrum.

I valget af botilbud undersgger kommunerne fgrst og
fremmest, om borgerens stgttebehov kan daekkes i de
identificerede tilbud, men derudover vaegtes ifglge
kommunerne en raekke parametre, herunder kendskab
til botilbuddet, metoder og faglige tilgange, muligheden
for forhandling, gennemsigtigheden i vilkar, geografisk
placering samt takstniveauet. Der er betydelig forskel
pd, hvordan disse parametre veegtes fra kommune til
kommune og fra sag til sag, og det fremstar ikke altid
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gennemsigtigt, hvilke parametre der indg8r i kommu-
nernes valg af tilbud.

Hovedparten af kommunerne har en politik om at an-
vende egne tilbud fgrst eller at fglge et naerhedsprincip
i valget af tilbud. Ifglge kommunerne bestar et op-
maerksomhedspunkt i den forbindelse i at sikre, at
s&danne politikker ikke fglges p& bekostning af borge-
rens behov. Kommunerne peger i den forbindelse p3, at
geografisk placering ofte er et relevant parameter for at
imgdekomme borgerens behov, men at det ikke altid
indebaerer, at geografisk naerhed er at foretraekke.
Derfor giver kommunerne udtryk for, at sddanne poli-
tikker ikke bgr fglges slavisk, og at geografi og hensyn
til kapacitetsudnyttelse i egen drift bgr indgd som rele-
vante parametre, men med borgerens behov i centrum.

Forhandling og kontraktindg8else med eksterne leve-
randgrer oplever stigende opmaerksomhed fra kommu-
nerne. Kortlaegningen viser, at forhandling ikke kun
handler om pris, men ogsa vilkar for samarbejdet,
herunder gennemsigtigheden i de ydelser, der betales
for. I de fleste kommuner foregar der alene forhandlin-
ger med tilbud, efter at myndigheden har tiltr&dt valget
af det givne tilbud, hvilket kan svaekke forhandlingspo-
sitionen og muligheden for at opna det bedste match
mellem borgerens behov, tilbuddets kvalitet, pris og
gennemsigtigheden omkring vilkar og opfslgning.

Derudover giver kommunerne udtryk for, at deres for-
handlingsposition iszer er udfordret af tidspres og be-
greenset viden om tilbuddenes reelle indsats og effekt
for borgeren. Et opmarksomhedspunkt for flere kom-
muner bestar derfor i at sikre sig den forngdne viden
om indholdet af taksten, herunder niveauet og typen af
stotte.

For kontraktindgdelse viser kortlaegningen, at kun 5 ud
af de 14 kommuner anvender kommunale standardkon-
trakter med klare rammer for alle eksterne leverandg-
rer. De kommuner, der anvender standardkontrakter,
giver udtryk for, at det er med til at sikre gennemsig-
tighed om vilkdrene (bl.a. for genforhandling og opsi-
gelsesvarsler) samt gge kommunens kontrol med, at
borgeren modtager de ydelser, der betales for.

Opfolgningen over for eksterne leverandgrer er ligele-
des et centralt prioritetsomrade for kommunerne. Op-
fglgningen foretages typisk af sagsbehandleren med
eventuel bistand fra et fagligt team eller medarbejdere
med erfaring med leverandgrhandtering.

Flere kommuner har styrket det ledelsesmaessige fokus

pé opfglgning og prioriteret mere af sagsbehandlernes
tid til opfglgningsaktiviteter med henblik pd at sikre, at
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borgeren modtager de ydelser, der betales for, og at
stgtteniveauet tilpasses i tilfaelde af sendret stgttebehov
(fx ved progression hos borgeren).

Flere kommuner har desuden aendret tilrettelaeggelsen
af opfglgningsaktiviteterne, sdledes at opfslgningska-
dencen er gget, og indsatsen i hgjere grad differentie-
res pa tvaers af borgere, sa iszer de midlertidige botil-
budssager med stgrst progressionspotentiale prioriteres
hgjt i opfalgningen.

Kortlaegningen har i hver af de fire faser afdaekket en
reekke eksempler pa tiltag, som kommunerne har taget
for at forbedre kgbet af botilbudspladser fra eksterne
leverandgrer. Effekten af tiltagene er ikke undersggt,
ligesom kommunernes forskellige rammevilkar skal
tages i betragtning, hvorfor de preesenterede eksempler
alene har til formal at tjene til inspiration og leering pa
tvaers af kommuner.
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4. Tvaergaende indsatser

Dette kapitel analyserer kommuner-
nes praksis pa en reekke tvaergaende
indsatsomrader i forbindelse med
kommunernes rolle som kgbere af
botilbudspladser.

Det foregdende kapitel har belyst en raekke forskelle og
ligheder i kommunernes praksis som kgbere af botil-
budspladser samt fremhaevet mulige tiltag til at styrke
de enkelte faser i processen for kgb af pladser.

Dette kapitel afdaekker, hvordan en raekke tvaergdende
forhold kan understgtte hele processen omkring kgb af
eksterne botilbudspladser. Det er en kompleks opgave
at finde og kgbe den rette botilbudsplads til borgeren,

da sagsbehandleren - udover at skulle finde det rette
stgtteniveau til borgeren - ogs8 skal identificere mulige
tilbud, forhandle og indgd en kontrakt samt fglge op p3,
om borgeren efterfglgende far de ydelser, som kommu-
nen betaler for. I den forbindelse viser kortleegningen,
at flere kommuner har fokus pa at understgtte sagsbe-
handlernes arbejde.

En kommune har fx ansat en controller til at styrke
gkonomistyringen gennem gget brug af ledelsesinfor-
mation og til at koble visitationen og gkonomiafdelingen
med henblik p& at understgtte ledelsens og sagsbe-
handlernes arbejde, jf. Case 7.

Specifikt fokuseres der i det fglgende pd hhv. myndig-
hedernes organisering og kompetencer samt brug af
data og ledelsesinformation p& botilbudsomradet.

Case 7: Controller pad botilbudsomradet i Bronderslev Kommune

Brgnderslev Kommune har ansat en gkonomimedarbejder som controller pd botilbudsomradet. Formalet med stil-
lingen er at styrke gkonomistyringen pa omradet gennem styrket brug af ledelsesinformation, sparring med sags-
behandlerne om bl.a. saerligt dyre enkeltsager samt kontrol med betalingsaftaler, kontrakter, egenbetaling, mv.
Controlleren varetager saledes opgaver, der kan understgtte et mere effektivt kgb af botilbudspladser:

Ledelsesinformation: Controlleren udarbejder manedlig budgetopfglgning, arsregnskab samt gkonomiske analyser
til brug for ledelsesinformation. Derudover har controlleren til opgave at skrive kvartalsvise udvalgssager om saer-
ligt dyre enkeltsager, sagsbehandlingstider og status for kommunens strategi om 90 pct. selvforsyning pa botil-
budsomradet. Tilvejebringelsen af ledelsesinformation har ifglge kommunen vaeret med til at styrke kgberrollen,
fordi det bl.a. har styrket muligheden for at fastlaegge relevant pris ved eksterne kgb og grundlaget for at revurde-

re takstniveauet i eksisterende sager.

Kvalitetssikring og sparring: Controlleren fungerer som koblingspunkt mellem visitationen og gkonomiafdelingen og
deltager i myndighedens ugentlige visitationsmgder. Medarbejderen skal adviseres i botilbudssager og godkende
betalingsaftaler og kontrakter. Desuden yder controlleren sparring med sagsbehandlerne om saerligt dyre enkeltsa-
ger, opfglgning, budgetter, egenbetaling, refusioner, takstoplysninger, fakturagodkendelser, mv. Ifglge kommunen
har det dels gjort, at myndigheden har opdaget visse fejl med for hgje takstudbetalinger, dels at den gkonomiske

bevidsthed er blevet styrket i organisationen.

Fordele: Oprettelsen af en controllerfunktion pd botilbudsomradet kan styrke gkonomistyringen af bl.a. eks-
terne botilbud. Brgnderslev Kommune fremhaever saerligt gevinsten af i) forbedret dataunderstgttelse og ledel-
sesinformation, ii) kontrol og kvalitetssikring af aftaler og vaerdien af at “fa et par ekstra gjne pa sagerne”
samt iii) forbedret gkonomisk bevidsthed i organisationen.

Opmaerksomhedspunkter: Forudszetningen for succesfuld brug af controllerfunktionen er, at medarbejderen
bliver en integreret del af myndighedens sagsgange, herunder ift. sparring og opfslgning pa takstniveau for
eksterne tilbud. Ifglge Brgnderslev Kommune har medarbejderens faste plads pa visitationsudvalget bidraget

til det formal.
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4.1. Organisering og kompetencer

Som navnt ovenfor er processen omkring kgb af eks-
terne botilbudspladser en kompleks opgave, der stiller
store og forskelligartede krav til sagsbehandlerne, der i
udgangspunktet har ansvaret for alle dele af processen,
dvs. alt fra identifikation af relevante botilbud, forhand-
ling og kontraktindgdelse samt opfalgning.

Dette afsnit beskriver kommunernes praksis i forhold til
organisering og inddragelse af faglige kompetencer
inden for kgb fra eksterne leverandgrer.

Interview med kommunerne viser, at der er stort fokus
pa at opbygge relevante kompetencer i myndigheden i
forbindelse med selve kgbet af pladser samt p8 at or-
ganisere sig pa en made, der bringer disse kompeten-
cer bedst muligt i spil. Med kompetencer i forbindelse
med kgb af pladser forst8s viden og feerdigheder inden
for identifikation af relevante tilbud, forhandling, kon-
traktgennemgang og opfa@lgning over for eksterne tilbud
pa botilbudsomradet.

Kortlaegningen viser, at kommunerne de seneste ar
generelt har styrket disse kompetencer ud fra en be-
tragtning om, at tilvejebringelsen af botilbud ikke ude-
lukkende er en socialfaglig opgave men tillige en for-
handlings- og kgberopgave, der kraever szerlige feerdig-
heder. Det har ifglge kommunerne fgrt til nye krav til
sagsbehandlernes kompetencer og en gradvis sndring i
medarbejdernes mindset omkring kgbet af botilbuds-
pladser. S8ledes opfatter 10 ud af 14 kommuner i hgj
grad tilvejebringelsen af eksterne botilbudspladser som
et "indkgb”, jf. Figur 8.

Der er imidlertid stor variation i, hvordan kommunerne
har valgt at styrke disse kompetencer p& botilbudsom-
r@det. Der er ligeledes stor variation i kommunernes
opfattelse af, om de inddrager og har adgang til rele-
vante kompetencer. Det er sdledes kun 5 ud af 14
kommuner, der i hgj grad inddrager andre medarbej-
dergrupper med erfaring fra forhandling og kgb fra
eksterne leverandgrer. Ligeledes giver kun 6 ud af 14

kommuner udtryk for, at de i hgj grad har adgang til
medarbejdere med faglige kompetencer inden for kgb
fra eksterne leverandgrer, jf. Figur 8.

Kortlzegningen viser, at der er forskellige modeller for
inddragelse af kompetencer inden for kgb fra eksterne
leverandgrer. Modellerne adskiller sig i udbredelsen af
kompetencer pa medarbejdere, hvor nogle kommuner
arbejder med dybdekompetencer og andre med bred-
den af medarbejdere, der besidder dem. Der er tale om
arketypiske modeller, og i praksis forekommer derfor
adskillige variationer af modellerne, ligesom flere mo-
deller kan anvendes samtidig i en given kommune.

Bred opkvalificering af sagsbehandlerne

I den ene ende - lav dybde og stor bredde - befinder
sig tiltag, der er rettet mod hele gruppen af sagsbe-
handlere i myndigheden, fx kursusaktiviteter med fokus
pa at styrke sagsbehandlernes forhandlingskompeten-
cer.

Kortleegningen har afdaekket, at flere kommuner har
tilbudt sagsbehandlerne forhandlingskurser - typisk i
kombination med gvrige tiltag — med det forma3l at
udvikle sagsbehandlernes forhandlingskompetencer og
gkonomiske bevidsthed pa botilbudsomradet.

Ifglge de kommuner, der har valgt at opkvalificere
sagsbehandlerne, kan kursusaktiviteter medvirke til at
gge medarbejdernes fokus pd "kgbmandskabet” i at
tilvejebringe eksterne botilbud, ligesom det kan give
sagsbehandlerne konkrete vaerktgjer til dialogen med
eksterne botilbud. Flere kommuner har haft gode erfa-
ringer med kursusaktiviteter, men de giver samtidig
udtryk for, at tiltaget ikke kan std alene.

Andre kommuner peger pa, at kursusaktiviteter med
fordel kan malrettes udvalgte sagsbehandlere i en mo-
del, hvor der etableres sezerskilte teams af sagsbehand-
lere, der sidder med alle sager pa botilbudsomradet.

Figur 8: Kompetencer inden for kgb fra eksterne leverandgrer

Opfattelse af opgavevaretagelse som et indkgb

Opfattelse af inddragelse af kompetencer inden for kgb fra

eksterne leverandgrer

Opfattelse af adgang til kompetencer inden for kgb fra eksterne

leverandgrer

24

Lav (grad) [ Middel (grad) M Hgij (grad)

3
7
3 [ Y-



Kvalitativ analyse af kommunernes rolle som kgbere af botilbudspladser til voksne

Specialisering af sagsbehandlere i saerskilt
botilbudsteam

En anden model for at styrke kompetencerne i forbin-
delse med selve kgbet af pladser pa botilbudsomradet
er at organisere sagsbehandlerne i et szerskilt team,
der har ansvar for alle sager pa botilbudsomradet.
Formalet med at organisere myndigheden med et seer-
skilt botilbudsteam er bl.a. at opbygge dybere kend-
skab til, hvilke tilbud der eksisterer, samt specialkom-
petencer inden for bl.a. afdaekning af relevante tilbud,
forhandling og opfglgning blandt sagsbehandlerne.

Ifglge de kommuner, der er organiseret med saerskilte
botilbudsteams, har de gode erfaringer med modellen,
fordi kgb af botilbudspladser stiller krav til saerlige

kompetencer, der bedre kan opbygges i mindre teams.

En kommune er gdet skridtet videre og har oprettet et
sagsbehandlerteam, der udelukkende behandler eks-
terne botilbudssager, fordi saerligt afdaekningen af rele-
vante tilbud og opfalgning over for eksterne tilbud
ifslge kommunen kraever saerlige kompetencer og erfa-
ring, jf. Case 8.

Modellen med et szerskilt team for eksterne botilbuds-
sager vil ifglge kommunerne vaere mest hensigtsmaes-
sig i kommuner, der bruger mange forskellige eksterne
tilbud p& botilbudsomradet, og som ikke undersgger
interne og eksterne tilbud parallelt som led i at finde
det rigtige match med borgerens behov.

Flere kommuner har dog fravalgt at etablere et saerskilt
team for eksterne botilbudssager, bl.a. ud fra en be-

Case 8: Saerskilt team til eksterne botilbud i Hjgrring Kommune

Hjgrring Kommune har oprettet et seerligt Tilsyns- og Opfglgningsteam (TOT) bestaende af fire sagsbehandlere,
der udelukkende har ansvar for eksterne botilbudssager. Form&let med teamet er bl.a. at konsolidere myndighe-
dens viden om eksterne leverandgrer og kompetencer til forhandling og opfglgning med henblik pa at styrke rollen
som kgber af eksterne botilbudspladser. Modellen er valgt, fordi det ifgslge kommunen kraever sezerlige fagligheder
at tilvejebringe og folge effektivt op p& borgersagerne i eksterne botilbud. De fire sagsbehandlere har alle en soci-
alfaglig baggrund og har modtaget efteruddannelse i forhandling og opfglgning. TOT har to primaere funktioner:

Afdaekning af relevante tilbud: Kommunen visiterer som udgangspunkt borgere i malgruppen til egne botilbud, hvis
borgerens behov kan opfyldes internt. Udredningen foretages derfor af sagsbehandlerne i et af fire fagteams, der
pa et teammgde vurderer, om borgerens stgttebehov kan opfyldes internt. Hvis stgttebehovet ikke kan daekkes af
interne botilbud, overdrager sagsbehandlerne i fagteamet sagen til TOT, der stdr for at finde et relevant eksternt
botilbud. Dog forestar TOT udredningen i sager, hvor borgeren abenlyst ikke matcher nogle af Hjgrring Kommunes
egne botilbud. I overleveringsperioden fra fagteamet til TOT er TOT tovholder p& sagen med fagteamet pa& sidelin-
jen. TOT indstiller i begge tilfeelde sagen til et visitationsudvalg, der traeffer endelig afggrelse om valg af botilbud.

Opfolgning over for eksterne leverandgrer: Efter tilvejebringelsen af et eksternt botilbud, star TOT for opfglgning
og eventuel genforhandling. I opfglgningen fokuserer Hjgrring Kommune p& den rette indsats pa rette tidspunkt,
hvor der ligges vaegt pa et styrket samarbejde mellem borger, udfgrer og myndighed om en malrettet indsats.
Kommunen har en teet og systematisk borgerkontakt, hvor der arbejdes med SMARTE-mal, der hgjner chancen for
at borgeren kan f& mindre indgribende stgtte.

Sagsforigb

Visitations-
udvalg

Opfelgning

Teammgde —» TOT —> af TOT

—> Afggrelse —»

L J

Y
Matchning

Fordele: Kgbet af eksterne botilbudspladser kan blive styrket ved at samle viden pa feerre sagsbehandlere. De
far et bedre overblik over eksterne botilbud og kompetencer til at forhandle med disse. Yderligere kan det
styrke forhandlingen, ndr f& medarbejdere opnar erfaring med tilsyn og opfglgning over for eksterne tilbud.

Opmeerksomhedspunkter: Den organisatoriske opdeling mellem visitationen til interne og eksterne botilbud
kan potentielt fgre til forskellige serviceniveauer pa tveers af myndigheden. I Hjgrring Kommunes tilfselde har
TOT dog kendskab til interne botilbud, da teamet visiterer hjemtagne borgere til interne botilbud.
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tragtning om, at det risikerer at fgre til forskelligartede
kvalitetsstandarder pa tvaers af interne og eksterne
tilbud, og fordi udvikling af specialkompetencer blandt
en mindre kreds af sagsbehandlere kan vare uhen-
sigtsmaessig i kommuner med hgj medarbejderudskift-
ning.

En alternativ form for specialisering, der anvendes af
visse kommuner, og som kan gge sagsbehandlernes
kendskab til specifikke tilbud, bestar i at fordele botil-
budssagerne mellem sagsbehandlerne, sd de hver har
ansvar for et eksternt tilbud. Formalet er at gge kend-
skabet til de specifikke tilbud og styrke opfglgningen.
Fordelen med denne model kan veere, at ledelsen kan
fordele de mest komplicerede tilbud blandt medarbej-
dere med de steerkeste kompetencer inden for opfglg-
ning, og at sagsbehandlerne opbygger dybere kendskab
til et bestemt tilbud. Ulempen kan ifglge en kommune
med denne organisering vaere, at der kan opsta
"hjemmeblindhed”, hvor sagsbehandlerne som led i
visiteringen fgrst overvejer muligheder i deres "eget”
tilbud. Derudover kan modellen ggre det svaerere for
ledelsen at prioritere og sikre ensartede kvalitetsstan-
darder p3 tvaers af tilbud, da opfslgning mv. i hgj grad
fglger den enkelte sagsbehandlers linje.

Bade specialisering af sagsbehandlere i et szerskilt
botilbudsteam og alternative modeller for arbejdsdeling
blandt sagsbehandlerne kan styrke kompetencerne i
myndigheden gennem opbygning af kendskab til de
forskellige tilbud og erfaring med forhandling og op-
fglgning. Det kan styrke myndighedens evne til at kgbe
eksterne botilbudspladser og sikre det bedst mulige
match mellem borgerens behov og botilbudspladsen.
Disse modeller fokuserer dog pa kompetenceudvikling
af sagsbehandlerne og ikke pd inddragelse af andre
medarbejdergrupper med specialkompetencer inden for
kgb fra eksterne leverandgrer.

Ansattelse af medarbejdere med forhand-
lings- og kontraktmaessige kompetencer
Kortlaegningen viser, at en tredje model for at styrke
kompetencerne ved kgbet af botilbudspladser bestar i
at ansaette medarbejdere med specialkompetencer
inden for fx forhandling og kontraktstyring. Formalet er
ifslge kommunerne at have ressourcer i myndigheden
med specialkompetencer og erfaring, der kan under-
stgtte sagsbehandlernes opgavevaretagelse.

Typisk fungerer sddanne medarbejdere som ressource-
personer, der kan give sparring og input til sagsbe-
handlerne (fx ift. forhandling) og lede afgreensede
sagsgange (fx ift. kontraktgennemgang), mens det
fortsat er sagsbehandlerne, der har hovedansvaret for
forhandling og opfslgning p& omrédet. Der er sdledes
tale om en model med stgrre dybde i de forskellige
kompetencer, der kommer i spil i forbindelse med kgbet
af botilbudspladser, men hvor kompetencerne er smal-
lere udbredt i organisationen.

Et eksempel pa denne model bestdr i ansaettelse af en
forhandlingsmedarbeijder, der indgar i dialogen med
eksterne botilbud og bidrager med sparring til sagsbe-
handlerne. Det kan ifslge kommunerne styrke myndig-
hedens position som kgber, fordi forberedelse og gen-
nemfgrsel af forhandlinger kraever saerlige vaerktgjer og
egenskaber, og fordi inddragelsen af en forhandlings-
medarbejder kan bibringe de eksterne botilbud en ople-
velse af, at kommunen vil have mest muligt for penge-
ne. Det kan understgtte malet om at finde det rigtige
tilbud for borgeren til den bedst mulige pris.

Et andet eksempel er ansaettelse af en contract mana-
ger, der besidder kompetencer inden for kvalitetssikring
0g gennemgang af kontrakter, og som kan medvirke til
at forhandle og genforhandle kontraktvilkr samt agere
samlingspunkt for sparring i myndigheden.

Case 9: Contract manager i Helsinggr Kommune

Helsinggr Kommune har ansat en medarbejder, der skal fokusere pa at forhandle kontrakter pa botilbudsomradet.
Contract manageren har til opgave at i) forhandle nye kontrakter samt genforhandle alle eksisterende kontrakter,
ii) agere bindeled mellem Helsinggr Kommunes gkonomifunktion og sagsbehandlerne, iii) optimere arbejdsgange i
forbindelse med visitering til eksterne botilbud samt iv) styre kontraktgkonomien Igbende. Contract manageren
skal i forhandling af priser pa botilbudsomradet bidrage til at afdeekke stgtteniveauet og skabe gennemsigtighed

for, hvad prisen indeholder.

Fordele: Forhandlingskompetencer bliver samlet ét sted og bliver dermed mere specialiserede. En contract
manager kan sikre, at der bliver forhandlet pa flere omrader og dermed styrke et effektivt kgb af eksterne bo-
tilbudspladser. Det kan samtidig frigive tid hos sagsbehandlerne.

Opmarksomhedspunkter: Antallet af sager skal have en vis stgrrelse, fgr omkostningerne ved at ansaette
en kontraktmedarbejder med specialiserede kompetencer star mal med udbyttet. Derudover kan koordinerin-
gen mellem contract manager og sagsbehandlere veere tidskraevende.
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Fordelen ved at anszette en medarbejder pa botilbuds-
omradet med kompetencer inden for kontraktstyring er
ifslge kommunerne, at det kraever faerdigheder, som
kan vaere sveere at opbygge blandt sagsbehandlerne,
og som samtidig ikke kan lgftes p8 samme niveau gen-
nem ad hoc inddragelse af juridisk bistand til fx kon-
traktgennemgang, fordi det kreever kendskab til botil-
budsomradet. Modellen vil dog vaere mest hensigts-
maessig i kommuner, der anvender mange forskellige
eksterne botilbud, jf. Case 9 pa foregdende side.

Eksempel: Tvaergdende kompetencer, der er rele-
vante ved kgb af botilbudspladser, kan ifglge flere
kommuner styrkes ved at anszette specifikke med-
arbejdere til at forhandle og udarbejde kontrakter.

Inddragelse af indkgbsafdeling

I den anden ende - stor dybde og lav bredde - befinder
sig modeller for inddragelse af kommunernes indkgbs-
afdeling med henblik pd optimering af selve kgbet pa
botilbudsomradet, dvs. efter at borgerens behov er
undersggt og fastlagt.

En af de 14 kommuner, der indgar i undersggelsen, har
erfaring med at inddrage indkgbsafdelingen. Det er sket
i et "kategorioptimeringsprojekt” med fokus pa optime-
ring af kgbet af botilbudspladser. Projektet har haft til
formal at analysere kommunens tilrettelaeggelse og
understgttelse af processen omkring kgbet af pladser,
andre mindsettet i myndigheden samt - i samrad med
medarbejderne i myndigheden - at udvikle konkrete
vaerktgjer til sagsbehandlerne.

Medarbejderen fra indkgbsafdelingen har s8ledes ikke
indgdet i dialogen med eksterne botilbud, men har
primeaert bidraget med analyse og udvikling af under-
stgttende veerktgjer til sagsbehandlerne (bl.a. en
standardkontrakt og skema til ydelsesspecifikation til
leverandgren), jf. Case 10 pa naeste side.

Analysearbejdet i den p8gaeldende kommune viste, at
kommunen kunne styrke sine kgb pa botilbudsomrddet
pd en reekke punkter, herunder:

e  Kontrakt og forhandling. De eksterne tilbuds ydel-
sesbeskrivelse kunne forbedres, saledes at det bli-
ver lettere for sagsbehandlerne at vurdere, hvor-
vidt en ydelse var leveret eller ikke. Herudover
kunne kontrakterne forbedres, saledes at de giver
bedre rum til at styre pa leveret ydelse, end den
kontrakt fagomradet tidligere anvendte.

e Opfolgning. Analysen skabte opmaerksomhed pa

den asymmetriske viden om borgers forlgb og ud-
vikling, som skaber en skav balance mellem afta-
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leparterne. Analysen viste endvidere, at statusrap-
porterne - kommunens dokument for, om ydelsen
bliver leveret - var uens og ofte kun med et bag-
udrettet og beskrivende perspektiv. Sagsbehand-
lerne efterspurgte, at de eksterne tilbud bragte sin
faglighed mere i spil, og at statusrapporterne blev
mere handlingsgivende og fremadrettede.

e lLedelsesinformation og dataunderstgttelse. Analy-
sen afdeekkede, at det var vanskeligt at traekke da-
ta ud af sagerne, som kan bruges til dialogen med
leverandgren om bl.a. borgers progression. Sags-
behandlerne efterspurgte derfor nogle redskaber
til, hvordan de kan forberede sig til en mere kon-
kret dialog med de eksterne botilbud.

e  Samarbejde med eksterne tilbud. Der manglede
ifglge analysen fokus p& samarbejdet mellem de
eksterne tilbud og kommunen, herunder p& den
veerdi, et teettere samarbejde, dialog og opfglgning
mellem aftaleparterne kan skabe.

Inddragelse af ressourcer fra kommunernes indkgbsaf-
delinger kan tilrettelaegges pa flere mader. Der kan
vaere tale om et afgraenset analyseprojekt, fx i trad
med ovennavnte projekt, eller mere permanente mo-
deller for udnyttelse af indkgbsafdelingens kompeten-
cer.

Eksempel: En kommune har udnyttet eksisterende
kompetencer inden for indkgbsanalyse med henblik
pd at understgtte sagsbehandlernes arbejde.

Sammenfattende anvender kommunerne s3ledes en
bred vifte af modeller for opbygning og inddragelse af
forskellige og specialiserede kompetencer pd botilbuds-
omradet. En central afvejning findes mellem dybden og
bredden i de valgte modeller. Flere kommuner giver
udtryk for, at der er behov for staerkere strategiske
kompetencer for at optimere processen omkring kgbet
af eksterne botilbudspladser. Det kan derfor overvejes
at vaelge modeller med dybere kompetencer, der kan
bidrage med analysekraft og strategisk planlaegning af
k@bsprocessen.
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Case 10: Inddragelse af indkgbsafdelingen i Rudersdal Kommune

Rudersdal Kommune har i et konkret projekt stillet skarpt p& kommunens rolle som kgber pd botilbudsomradet.
Kommunen har i projektet inddraget en medarbejder fra kommunens indkgbsafdeling med henblik pa at fa ind-
kgbsafdelingens bud p8, hvordan kommunen kunne forbedre forbrugsstyringen pd botilbudsomradet. Formalet med
projektet var at undersgge, om det var muligt at opnd kvalitets- og effektiviseringsgevinster ved at tage “indkgbs-
brillerne” p& p& et omrade, hvor der historisk set ikke har vaeret tradition for at inddrage indkgbsafdelingens kom-
petencer. Det til trods for, at der indgds kontrakter med stor gkonomisk veerdi, og hvor kvaliteten af de leverede
ydelser er kritiske. Konkret forlgb projektet i tre skridt, der blev afviklet p& 6 maneder:

Analysefasen: Fgrste skridt bestod i at skabe et overblik over selve kgbet samt gkonomien fremadrettet, herunder
omkostningerne, ydelsernes indhold, forretningsbehovet, markedsstrukturen, tilgeengelige tilbud, m&lgruppen samt
benchmark af prisniveau. Derudover blev der set pa de arbejdsgange, et kgb medfgrte — herunder bevillingsprak-
sis, opfglgningspraksis mv. Indkgbsmedarbejderen arbejdede taet med myndigheden for at opnd kontekstforstdelse
mv. P8 baggrund af analysearbejdet blev der opsat specifikke mal inden for disse tre kategorier: “Friggr arbejds-
tid”, "Friggr gkonomi” og “Skab veerdifulde leverandgrsamarbejder mhp. at gge kvalitet”.

Afvikling af idégenereringsworkshop: Andet skridt bestod i at skabe en faelles brainstorming mellem indkgbsafde-
ling, sagsbehandlere og ledelsen i myndigheden om mulige forbedringstiltag for at realisere de opstillede mal for
projektet. Kommunen understreger vigtigheden af, at der i idégenereringen indgar en bred medarbejderkreds med
bade socialfaglige og indkgbsfaglige kompetencer for at fa alle relevante idéer i spil.

Udrulning af tiltag og processer: Tredje skridt bestod i at udveelge relevante tiltag fra idégenereringsworkshoppen.
Der blev nedsat arbejdsgrupper for hvert tiltag med henblik pa at sikre implementering i myndigheden. De valgte
tiltag udnyttede to lgftestaenger:

—  Veerktgjer: 1 samarbejde med fagomrddet udarbejdede indkgbsmedarbejderen tre nye vaerktgijer til at under-
stgtte myndighedens arbejde, herunder: i) en ydelsesbeskrivelsesskabelon, der kan fremsendes til eksterne
tilbud forud for kontraktindgdelse med henblik pa specificering af indholdet af ydelsen (som en slags kravspe-
cifikation), og som vedlagges som bilag til kontrakten, ii) en standardkontrakt samt iii) en skabelon til status-
rapporter, der har fremadrettet fokus pa borgerens udviklingsmuligheder og forbedrer muligheden for Igbende
justeringer.

Organisering og kompetencer: Oprettelse af en “forhandlingsenhed” for at fastholde og styrke myndighedens
nyopbyggede kompetencer inden for det merkantile omrade. Derudover blev der afviklet et undervisningsfor-
Igb for sagsbehandlere om dialog og forhandling med leverandgrer.

kan peges pa en raekke lzeringspunkter fra kategorioptimeringsprojektet i Rudersdal Kommune:

Fordele: Inddragelse af medarbejdere fra indkgbsafdelingen til at analysere og komme med forbedringstiltag
pa botilbudsomradet kan skabe en raekke gevinster. Det drejer sig dels om at styrke den gkonomiske be-
vidsthed og forhandlingsviljen i myndigheden, dels om at udvikle konkrete forbedringstiltag, fx understgttende
veerktgjer og identificere eventuelt behov for omorganisering eller kompetenceudvikling i myndigheden. Kom-
munen understreger, at de mulige gevinster fra projektet endnu ikke er hgstet, og at de potentielle fordele
derfor skal tages med forbehold.

Opmaerksomhedspunkter: Rudersdal Kommune understreger, at en konstruktiv samarbejdsrelation mellem
sagsbehandlere og indkgbsmedarbejder er den vassentligste forudsaetning for, at der udvikles relevante for-
bedringstiltag, og at disse fglges op efter projektets afslutning. Det kraever en &ben tilgang, hvor indkgbsmed-
arbejderen ikke kommer ind med “feerdige Igsninger”, og at der afseettes tid og ressourcer til at sikre Igbende
sparring, idégenereringsworkshop og arbejdsgrupper med fokus pa implementering. Der kan potentielt opsta
modstand i myndigheden, hvis der ikke opbygges en taet og konstruktiv dialog mellem sagsbehandlernes soci-
alfaglighed og den “udefrakommende” medarbejders indkgbsfaglighed. Derudover kan projektets midlertidige
karakter potentielt fgre til, at tiltag ikke fglges til dgrs og sikres implementeret i myndighedens arbejde.
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4.2. Ledelsesinformation

En anden lgftestang til at understgtte myndigheden
som kgber af botilbudspladser bestar i at sikre, at lede-
re og medarbejdere har et solidt beslutnings- og priori-
teringsgrundlag understgttet af relevante veerktgjer,
data og ledelsesinformation.

De fleste kommuner peger pa, at ledelsesinformation
kan give bedre styring og veere gavnligt for kgbet af
botilbudspladser. Kortlaagningen viser, at alle kommu-
ner anvender en vis form for dataunderstgttelse og
ledelsesinformation i forbindelse med kgb af pladser,
men at omfanget og opfattelsen af anvendeligheden af
dataunderstgttelsen varierer pa tvaers af kommuner.

Kun f& kommuner oplever, at de er kommet i mal med
at indsamle og systematisere data og seette et velfun-
gerende system op for udtreekning, kobling og analyse
af relevante data. Desuden er det kun 9 ud af 14 kom-

Figur 9: Ledelsesinformation

Sammenligning af nggletal for eksterne og egne tilbud |

muner, der positivt tilkendegiver, at de sammenligner
nggletal for eksterne og egne tilbud forud for valg af
botilbud, jf. Figur 9.

Flere kommuner har dog arbejdet strategisk pd at for-
bedre udnyttelse af data til ledelsesinformation p& boti-
Ibudsomradet, jf. Case 11.

De kommuner, der er kommet laengst med at bruge
ledelsesinformation, naevner bade udad- og indadrette-
de gevinster ved at understgtte kgbsprocessen med
data og ledelsesinformation.

De udadrettede gevinster bestar ifslge kommunerne i
et forbedret grundlag for at finde det rigtige tilbud til
den enkelte borger til den bedste pris, m.m.

Ja M Nej I ved ikke
9

Case 11: Brug af ledelsesinformation i Randers Kommune

Randers Kommune anvender dataunderstgttelse og ledelsesinformation om gkonomi, aktivitet og interne processer
pa botilbudsomradet. Formalet er at kunne treeffe bedre beslutninger og fglge teettere op baseret pa udviklingen af
botilbudsomradet. Ledelsesinformationen tilvejebringes i et online vaerktgj, der viser information pd bade aggrege-
ret og mere detaljeret niveau. P& det aggregerede niveau kan kommunen fx fglge med i ar-til-dato forbrug og
forventet arligt forbrug sammenholdt med budgettet samt &rlige gennemsnitsudgifter for borgere i botilbud. Pa et
mere detaljeret niveau giver veerktgjet mulighed for at opdele sagerne i styringsmaessigt relevante kategorier, fx
antallet af sager, der koster over 1 mio. kr. om aret, andelen af botilbudspladser kgbt internt og eksternt samt
andelen af gennemfgrte opfglgninger ud af det samlede antal.

Fordele: Varktgjet giver bedre styring af omradet og kan gavne processen for valg af botilbud og i forbindel-
se med opfglgning. Veerktgjet ggr det nemmere at fglge udviklingen i det samlede antal botilbud samt udvik-

lingen i prisen bade pa aggregeret niveau, nedbrudt pa relevante kategorier og for enkeltsager. Derudover gi-
ver det ledelsen mulighed for at falge op pd interne aktiviteter i myndigheden, fx antallet af gennemfgrte op-

falgninger pa botilbudsomradet.

Opmeerksomhedspunkter: For at kunne implementere veerktgjet er der brug for interne eller eksterne kom-
petencer til at satte systemet op. Dernaest skal bade ledelse og sagsbehandlere forpligtige sig pa at indtaste
oplysninger og anvende data og ledelsesinformation som beslutningsgrundlag for fx leverandgrvalg og priorite-
ring af interne processer i myndigheden. Szerligt vigtig er ledelsesmaessig fokus pa at bruge tidstro data - sty-
re, handle og igangsaette initiativer pd baggrund af opdaterede dataanalyser. Det sikrer, at der styres i den
rigtige retning, og samtidig bliver fokus pa at registrere korrekt meget stgrre, ndr det bliver brugt og far effekt
for indsatserne og kommunens midler.
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Eksempel: Beslutnings- og prioriteringsgrundlaget
kan ifglge kommunerne styrkes ved at udnytte data
om de eksterne tilbuds ydelser, pris og udvikling
ifm. opfalgning.

De indadrettede gevinster bestar i styrket mulighed for
at foretage ledelsesmaessige prioriteringer. Fx kan
ledelsesinformation bruges til at prioritere opfglgning
pé seerligt komplekse sager. Det kan ifslge kommuner-
ne ogsa anvendes til at forudsige prisudviklingen i de
enkelte sager eller pd aggregeret niveau. Dertil kan det
veere med til at forudsige, hvilke typer botilbud kom-
munen har behov for ud fra en fremskrivning af bor-
gernes stgttebehov pé aggregeret niveau.

Eksempel: Ledelsesinformation kan ifglge kommu-
nerne anvendes til at prioritere ressourcer til at
folge op pd seerligt komplekse sager. Det kan ogsa
anvendes til at forudsige antallet af borgere med en
bestemt diagnose.
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Kortlaegningen af kommunernes praksis pa en raekke
tvaergdende indsatsomrader viser, at kommunerne de
seneste &r har haft fokus p& at styrke rollen som kgbe-
re af botilbudspladser gennem andret organisering,
opbygning af kompetencer samt gget brug af ledelses-
information. Det er sket ud fra en betragtning om, at
tilvejebringelsen af botilbud ikke udelukkende er en
socialfaglig opgave men tillige en forhandlings- og kg-
beropgave, der kraever seerlige feerdigheder samt data-
understgttelse.

For sa vidt angar organisering og kompetencer viser
kortleegningen, at kommunerne anvender forskellige
modeller for at styrke kgberrollen pd botilbudsomradet.

En model bestar i en bred opkvalificering af sagsbe-
handlerne i myndigheden - fx gennem forhandlingskur-
ser - med det formal at udvikle sagsbehandlernes for-
handlingskompetencer og gkonomiske bevidsthed p8
botilbudsomradet. Kursusaktiviteterne kan medvirke til
at gge medarbejdernes fokus p& “kgbmandskab” og
give konkrete vaerktgjer til dialogen med eksterne boti-
Ibud. Et opmaerksomhedspunkt bestar i, at tiltaget
ifglge flere kommuner ikke kan st8 alene, og at det
eventuelt med fordel kan malrettes udvalgte medarbej-
dere med szerlig bergring med botilbudsomradet.

En anden model bestar i at organisere myndigheden
med et saerskilt botilbudsteam, der opbygger dybere
viden og kompetencer pa botilbudsomradet, herunder
feerdigheder inden for forhandling, kontraktindgdelse og
leverandgrh@ndtering over for eksterne tilbud. I denne
model overgar botilbudssager til et saerskilt team, der
foretager afdeekningen af relevante tilbud, valg af tilbud
(i samrad med visitationsudvalget), forhandling og
kontrakt samt opfglgning over for leverandgrerne. For-
malet er ifglge kommunerne at udvikle dybdekompe-
tencer pa botilbudsomradet, der afspejler, at kgb af
botilbudspladser stiller szerlige krav til sagsbehandler-
nes viden og kompetencer. Et opmaerksomhedspunkt
bestar ifslge kommuner i, at specialisering af udvalgte
medarbejdere kan vaere uhensigtsmaessigt i kommuner
med hgj medarbejderudskiftning.

En tredje model bestar i at ansaette medarbejdere med
seerlige kompetencer inden for fx forhandling og kon-
traktstyring. Formalet er ifglge kommunerne at have
ressourcer i myndigheden med specialkompetencer og
erfaring, der kan understgtte sagsbehandlernes opga-
vevaretagelse pd botilbudsomrddet. Typisk fungerer
sadanne medarbejdere som ressourcepersoner, der kan
give sparring og input til sagsbehandlerne (fx ift. for-
handling) og lede afgreensede sagsgange (fx ift. kon-
traktgennemgang), mens det fortsat er sagsbehandler-
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ne, der har hovedansvaret for forhandling og opfglgning
p& omradet. Et opmaerksomhedspunkt bestar i, at der
ifglge kommunerne skal vaere en vis sagsvolumen, fgr
det vil vaere hensigtsmaessigt at ansaette medarbejdere
med specialkompetencer, ligesom modellen kraever teet
samarbejde mellem sagsbehandlere og de pagzldende
medarbejdere.

En fjerde model, som kun én af de 14 kommuner har
anvendt, bestar i at inddrage kommunens indkgbsafde-
ling med henblik pa at styrke kommunens rolle som
keber af botilbudspladser. I den anvendte model indg8r
indkgbsafdelingen ikke direkte i dialogen med eksterne
botilbud men inddrages i et konkret og afgreenset ana-
lyseprojekt med fokus pa at kortlaegge kommunens
indkgb. Formalet er at opn8 indsigter fra et "indkgbs-
perspektiv” (bl.a. om sammensaetningen og antallet af
leverandgrer) samt at udvikle understgttende veerktgjer
til sagsbehandlerne (fx en standardkontrakt). Et op-
maerksomhedspunkt bestar i at sikre teet sparring og
dialog mellem indkgbsafdelingen og sagsbehandlerne,
sdledes at anbefalinger og veerktgjer kan anvendes i
myndigheden.

For s8 vidt angar ledelsesinformation viser kortlaegnin-
gen, at alle kommuner anvender en vis form for data-
understgttelse og ledelsesinformation i forbindelse med
kgb af pladser, men at omfanget og opfattelsen af
anvendeligheden af dataunderstgttelsen varierer pa
tvaers af kommuner. Kun fa kommuner oplever, at de
er kommet i m3l med at indsamle og systematisere
data til brug for ledelsesinformation. Et opmaerksom-
hedspunkt bestar ifglge kommuner i at opsaette et
velfungerende system for udtraekning, kobling og ana-
lyse af relevante data.

Kortlaegningen har for de tvaergdende indsatsomrader
afdaekket en raekke eksempler p3 tiltag, som kommu-
nerne har taget for at forbedre kgbet af botilbudsplad-
ser fra eksterne leverandgrer. Effekten af tiltagene er
ikke undersggt, ligesom kommunernes forskellige
rammevilkar skal tages i betragtning, hvorfor de prae-
senterede eksempler alene har til formal at tjene til
inspiration og leering pa tvaers af kommuner.
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Bilag 1: Datagrundlag og metode

Dette bilag beskriver analysens genstands-
felt og analysespgrgsmal, datagrundlag og
metode samt datakildernes troveerdighed og
udsagnskraft.

Analysen er afgraenset til at omfatte kommunernes kgb
af botilbudspladser for voksne hos eksterne leverandg-
rer og har til formal at svare pa to overordnede analy-

sespgrgsmal:

1. Hvad kendetegner kommunernes praksis som
kgbere af botilbudspladser for voksne fra eksterne
leverandgrer?

2. Hvordan kan kommunerne inspirere andre kom-
muner til at styrke deres rolle som kgbere af botil-
budspladser?

Det fgrste analysespgrgsmal har til form3l at afdaekke
kommunernes eksisterende praksis pa omradet, mens
det andet har til formal at pege pd eksempler, som en
eller flere af de medvirkende kommuner har arbejdet
med, og som andre kommuner kan overveje. Virknin-
gen af eksemplerne er ikke undersggt i denne analyse,
ligesom man skal vaere opmaerksom pa kommunernes
forskellige rammevilkdr og malgrupper pa det speciali-
serede socialomrade.

For at besvare de overordnede analysespgrgsmal er
analysen struktureret i to fokusomrdder med relevans
for de overordnede analysespgrgsmal:

e  Processen for kgb af pladser: Undersggelse af
udfordringer og eksempler p3 tiltag i processen for
kgb af eksterne botilbudspladser - fra afdaekningen
af relevante tilbud, valg af botilbud, forhandling og
kontrakt til opfglgning over for tilbuddene.

e Tvargdende indsatser: Analyse af tvaergdende
Igftestaenger til at ggre hele processen mere effek-
tiv med fokus p& organisering, kompetencer og le-
delsesinformation.

Analysens primaere datagrundlag bestar af tre kategori-
er af datakilder:
1. Interviews

2. Offentligt tilgaengelige dokumenter om malgruppe,
politikker, serviceniveau, mv. (dokumentgruppe 1)
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3. Interne proces- og strategidokumenter fra kom-
munerne (dokumentgruppe 2)

Derudover er der som led i interview med kommunerne
foretaget en spgrgeskemaundersggelse, hvor kommu-
nerne har besvaret udvalgte spgrgsmal i survey-format.
Disse svar indgdr i analysen og er afrapporteret i Bilag
2.

Endelig har en reekke sekundzere datakilder informeret
analysen, herunder tidligere analyser af botilbudsomra-
det og det specialiserede socialomrade.

Interviews

Den fgrste kategori af datakilder bestdr af interviews
med i alt 46 medarbejdere i de 14 medvirkende kom-
muner.

Kommunerne er udvalgt ved, at Social- og Indenrigs-
ministeriets Benchmarkingenhed (SIMB) har tilbudt
kommuner fra det sdkaldte “koblingsprojekt” at delta-
ge. Kommunerne har saledes frivilligt valgt at deltage i
undersggelsen, s der er ikke tale om en udvaelgelse ud
fra en betragtning om bedste praksis. Tiltagene er
derfor udelukkende til inspiration.

Interviewpersonerne er udvalgt af kommunerne ud fra
en fremsendt beskrivelse af analysens formal og forslag
til relevante medarbejderkategorier. P& naeste side
fremgar fordelingen af de interviewede personer, der
fordeler sig nogenlunde ligeligt mellem myndighedsche-
fer, sagsbehandlere og gvrige “indkgbsfaglige” medar-
bejdere (fx forhandlings-, kontrakt- eller gkonomimed-
arbejdere), dog med en lille undervaegt af sagsbehand-
lere, jf. Tabel 1.

Interviewene er - pa naer i ét tilfeelde - afviklet samlet
for alle de medvirkende repraesentanter fra kommunen,
dvs. 2-5 personer. Interviewene er gennemfgrt af 2-3
personer fra konsulentteamet over 1,5-2,5 timer. Alle
interviews er gennemfgrt ved fysisk tilstedevaerelse af
interviewpersonerne pa naer ét, der er foretaget via
videolink.

Der er anvendt en semi-struktureret tilgang i inter-
viewene, hvor konsulentteamet har stillet bdde 8bne og
lukkede spgrgsmal ud fra en p8 forhdnd udarbejdet
spgrgeguide. Derudover er der i konkrete tilfeelde an-
vendt en mere eksplorativ tilgang, hvor konsulenttea-
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met har afveget fra spgrgerammen for at opnd ny viden
- fx til brug for casebeskrivelser.

Data er indsamlet ved notetagning pa laptop, og alle
casebeskrivelser er godkendt af kommunerne.

Tabel 1: Interviewpersoner

Myndig- Sagsbe- Indkgbsfaglig Total
hedschef handler medarbejder ota
K1 1 2 1 4

K2 2 2 1 5
K3 1 1 2
K4 1 1 1 3
K5 1 2 3
K6 2 1 3
K7 1 1 1 3
K8 1 1 1 3
K9 1 2 3
K10 1 1 1 3
K11 1 3 4
K12 1 1 1 3
K13 3 1 4
K14 2 1 3
Sum 17 11 18 46

Dokumentgruppe 1: Offentligt tilgasengelige
beskrivelser af malgruppe, politikker, mv.
Den anden kategori bestar af dokumenter til belysning
af kommunernes malgrupper, strategier/politikker,
organisering, informationsgrundlag, serviceniveaube-
skrivelser og kvalitetsstandarder pa botilbudsomradet.
Der er tale om offentligt tilgesengelige dokumenter, fx
aftaler vedtaget af kommunalbestyrelsen, retningslinjer
og arsrapporter udarbejdet af forvaltning/myndighed,
information tilgeengelig pa Tilbudsportalen.dk, mv.

Formalet med denne kategori af data er at i) bidrage til
at belyse malgruppe, strategi/politikker, organisering
og fastlaeggelse af stgttebehov samt ii) kvalificere og
mélrette de interviewguides, der er anvendt i interviews
med repraesentanter fra kommunerne.

Dokumenterne er identificeret ud fra desk research og
er efterfglgende suppleret af dokumenter, som kom-
munerne har gjort opmaerksom pa som led i interviews
og gvrig kontakt.

Analysetilgangen er primeert eksplorativ og induktiv,
idet dokumenterne analyseres mhp. at kortlaegge og
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finde generelle mgnstre i kommunernes praksis for kgb
af botilbudspladser. I tillaeg hertil anlaegges der i be-
graenset omfang en hypotetisk-deduktiv tilgang, hvor
konsulentteamets arbejdshypoteser testes mhp. at
besvare analysespgrgsmalene.

Dokumentgruppe 2: Interne procesdoku-
menter

Den tredje kategori bestdr af interne dokumenter, der
indgdr i kommunernes proces for kgb af botilbudsplad-
ser fra eksterne leverandgrer.

Det omfatter interne vaerktgjer i forbindelse med af-
daekningen af relevante tilbud (fx formulerede procedu-
rer og tjeklister), beslutningsproces for valg af botilbud
(fx nedskrevne evalueringskriterier, indstillingsskabelo-
ner og eksempler pd indstillinger), kontraktudformning
og forhandling (fx kontraktskabeloner og eksempler pa
kontrakter) samt opfglgning (fx formulerede procedurer
og tjeklister).

Formalet med at indsamle og analysere de interne
procesdokumenter er at bidrage til at besvare analyse-
spgrgsmalene, i seerdeleshed underspgrgsmalene ved-

rgrende processen omkring kgb af botilbudspladser.

Der er i alt analyseret 220 dokumenter, jf. Tabel 2.

Tabel 2: Dokumentoversigt

Eksterne Interne Total
dokumenter dokumenter
K1 4 13

9

K2 5 20 25
K3 6 15 21
K4 5 17 22
K5 4 7 11
K6 4 2 6
K7 4 4 8
K8 16 29 45
K9 3 5 8
K10 9 1 10
K11 10 9 19
K12 5 7 12
K13 3 4 7
K14 6 7 13
Sum 89 131 220

Validiteten af rapportens datagrundlag er blevet vurde-
ret ud fra datakildernes udsagskraft ift. analysespgrgs-
mélene samt troveerdighed.



Kvalitativ analyse af kommunernes rolle som kgbere af botilbudspladser til voksne

Samlet set vurderes de tre datakategorier at have hgj
trovaerdighed og hgj udsagnskraft. Interviewene vurde-
res sledes at have moderat trovaerdighed og hgj ud-
sagnskraft om analysespgrgsmalene. Dokumentgruppe
1 har forholdsvis hgj troveerdighed men begraenset
udsagnskraft om analysespgrgsmalene. Dokument-
gruppe 2 har hgj troveerdighed og udsagnskraft om
visse af underspgrgsmalene.

Udsagnskraft
Datakildernes udsagnskraft daekker over, hvor godt de
forskellige kilder kan svare pd analysespgrgsmalene.

Interviewene har generelt hgj udsagnskraft, fordi inter-
viewpersonerne forholder sig direkte til de stillede
spergsmal, der er operationaliseret ud fra de overord-
nede analysespgrgsmal.

Kildematerialet i dokumentgruppe 1 (offentligt tilgeen-
gelige dokumenter) har kun begraenset udsagnskraft
ift. at besvare analysespgrgsméalene. Det skyldes, at
stgrstedelen af dokumenterne er sekundaere kilder til
kommunernes praksis pa omradet, mens kun et fatal
kan betegnes som primaere kilder. Dertil kommer, at de
dokumenter, der indgdr mest direkte i den faktiske
myndighedsudgvelse og forvaltning har en generel
retningsgivende karakter, der efterfglgende fortolkes og
udmgntes af de kommunale medarbejdere. Dokumen-
terne har desuden ingen udsagnskraft om flere af un-
derspgrgsmalene, herunder vedr. medarbejderkompe-
tencer, brugen af ledelsesinformation, m.m.

Kildematerialet fra interviews og dokumentgruppe 2
(interne procesdokumenter) har derimod hgj udsagns-
kraft om flere af de afledte underspgrgsmal, bl.a. ved-
rgrende processen for kgb af tilbud.

Troveerdighed

Der kan peges pa tre typer potentiel bias i bade inter-
views og dokumenter som kilder til kommunernes prak-
sis. Det drejer sig om bias i indhold, udvalgelsesmeto-
de og konsulentteamets fortolkning af kildegrundlaget.

For det forste kan der vaere en risiko for bias i indholdet
af de udsagn og datapunkter, der indgar i kildemateria-
let. Interviews vurderes at have moderat trovaerdighed,
da der er en vis risiko for, at kommunerne fx fremstiller
deres praksis pd en for dem formalstjenstlig made. Det
geelder seerligt i spgrgsmal, hvor en interviewperson
beskriver egen indsats, hvilket indebaerer risiko for
positiv selvfremstilling.

For dokumentgruppe 1 (offentligt tilgaengelige doku-

menter) er troveerdigheden forholdsvis hgj. Der kan
vaere samme risiko for bias i visse dokumenter, hvor
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kommunen beskriver deres egen indsats for et offent-
ligt publikum (fx 8rsberetninger), hvilket indebaerer
risiko for positiv selvfremstilling, mens dokumenter, der
indgar direkte i kommunernes styringspraksis pa omra-
det (fx vedtagne kvalitetsstandarder) indebzerer mindre
risiko for bias. For dokumentgruppe 2 (interne proces-
dokumenter) er troveaerdigheden hgj, da risikoen for
bias som fglge af fx positiv selvfremstilling i procesdo-
kumenter vurderes at veere lav.

For det andet kan der vaere risiko for bias i udvaelgel-
sesmetoden. Kommunerne har som anfgrt selv valgt,
om de ville indgd i analysen, og de har ogsa selv valgt,
hvem der deltager i interviews. Dermed er hverken
kommuner eller interviewpersoner valgt ud fra et mal
om at veere repraesentativt deekkende for praksissen for
kgb af botilbudspladser i landets kommuner. Der kan
derfor vaere en bias, hvor det billede, der bliver tegnet i
interviews og dokumenter, ikke er fuldt ud repraesenta-
tivt for kommunerne under ét.

For det tredje kan der veere risiko for bias i konsulent-
teamets fortolkning af kildegrundlaget. Risikoen opstar
ved, at teamets forforstdelse og forudgdende hypoteser
kan pavirke fortolkningen af materialet. For at imgdegd
risikoen for bias i fortolkning af materialet er de mest
centrale dokumenter og pointer fra interviews analyse-
ret uafhaengigt af to medlemmer af konsulentteamet,
og eventuelle uoverensstemmelser er blevet diskuteret
internt pa teamet og valideret med de p8gaeldende
kommuner.
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Bilag 2: Resultater fra spgrgeskema

I slutningen af hvert interview har kommunerne svaret kunne diskutere indbyrdes, inden svaret blev afgivet.
pd 25 spargsmal om kgbet af botilbudspladser. Kom- Nedenfor fremgar fordelingen af kommunernes svar.
munerne fik svarmuligheder, som interviewdeltagerne

Lav (grad) MM Middel (grad) Il Hgj (grad) B Ja Il Nej Il Andet/
Ved ikke

1. Opfattelse af generel faglig kvalitet pd eksterne botilbud 1 6 5 2

2. Opfattelse af generelt prisniveau pa eksterne botilbud 4 7 3

3. Planer om at efterspgrge eksterne botilbudspladser via
rammeaftale

4. Opfattelse af opgavevaretagelse som et indkgb 3 1 10

5. Etableret visitationsudvalg 2
6. Opfattelse af inddragelse af kompetencer inden for kgb
fra eksterne leverandgrer

7. Opfattelse af adgang til kompetencer inden for kgb
fra eksterne leverandgrer

8. Sammenligning af nggletal for eksterne og egne tilbud

9. Klart formuleret arbejdsgangbeskrivelse af processen for
kgb af pladser

10. Klart formuleret serviceniveau og kvalitetsstandarder
11. Opfattelse af god gkonomisk bevidsthed i organisationen
12. Systematisk afdaekning forud for valg af botilbud 3 3 8

13. Politik om valg af egne tilbud fgrst 1

14. Klart eksplicit formuleret procedure for afdaekningen
af relevante tilbud

15. Klare visitionskriterier til brug for indstilling af botilbud 2 12

16. Politik om alternativer i indstilling til valg af botilbud

17. Antal alternative leverandgrer praesenteret i indstilling

om valg af botilbud* 2 8 A
18. Antal alternative pakker med pris og stgtteniveau

. AL 3 8 2 1
praesenteret i indstilling
19. Brug af tilbud, kommunen plejer at benytte 1 4 ]
20. Veegtning af geografisk placering i valg af eksterne > 12

botilbudspladser

21. Anvendelse af standardkontrakt med klare rammer

22. Pris og vilkar for tillaegsydelser specificeret i kontrakt 5 4 5

23. Klare rammer for opfglgning med eksterne leverandgrer 4 2 8

24. Opfattelse af mulighed for forhandling med eksterne 3 10 1
leverandgrer

25. Opfattelse af systematisk proces for opfglgning 3 2 ]

*Lav svarer til 1 indstillet botilbud, middel svarer til 2 og hgj svarer til 3
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