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Eksempel 1: Sikring af politisk opbakning

Teknisk Forvaltning i en mellemstor kommune overvejede med udgangspunkt i kommunens
udbudspolitik at etablere et partnerskab med en privat leverandgr om drift og vedligeholdelse af
kommunens udlejningsejendomme. Der var umiddelbart tilslutning til dette i Teknisk Udvalg og i
Byradet, men ogsa tydeligvis forskellige opfattelser af indholdet. Lasningen blev at holde et
byradsseminar. Der var enighed i Byradet om, at seminaret skulle bruges til en aben politisk
droftelse af partnerskabet og til at preve ideer og forslag af.

Farste punkt pa dagsordenen var en ekstern foredragsholder, som havde erfaringer med et
lignende partnerskab. Foredragsholderen fortalte bl.a. om rollefordelingen, herunder om de
frihedsgrader, man giver afkald pa i et partnerskab. @vrige emner inkluderede gevinster og
faldgruber, tidshorisonten, medarbejdernes reaktion og brugertilfredsheden. Der var mulighed for
at stille spargs-mal. Efter foredraget diskuterede Byradet formalet med det omtalte partnerskab.
Hvad var rent faktisk malsatningerne — og hvordan harmonerede det med den beskrivelse af
partnerskabet, man lige havde hgrt? Denne del af byradsseminaret blev styret af en
proceskonsulent, som Byradet kendte i forvejen.

Eksempel 2: Uddrag af udkast til partnerskabskontrakt

Harsholm Sygehus har fglgende overordnede mal med partnerskabskontrakten:

e En professionel og fokuseret ledelse af sygehusets serviceomrader.

e Anvendelse af nye metoder og forslag til lasningen af serviceopgaverne.

e Sikre en taet integration mellem servicefunktioner og de faglige behandlings-funktioner i den
daglige drift af sygehuset.

e Skabe en rationalisering i forhold til den nuveerende lgsning af opgaverne.

e Udvikle og understgtte en feelles virksomhedskultur.

Hgarsholm Sygehus gar derfor ind i dette partnerskab pa falgende baggrund:

e Harsholm Sygehus accepterer partneren som en integreret del af sin egen organisation.
e Hgrsholm Sygehus kan benytte partneren til sparring.

e Harsholm Sygehus kan uddelegere starre opgave-/problemkomplekser til partneren.

e Harsholm Sygehus behgver ikke at specificere krav og forventninger i detaljer.

Partneren gar ind i partnerskabet pa fglgende baggrund:

e Partneren kender Hersholm Sygehus’ mélsatning med opgaven.
e Partneren stiller sin viden til radighed for Harsholm Sygehus.

e Partneren er ansvarlig i forhold til de omfattede opgaver.

e Partneren kan lgse komplekse opgaver/problemer.

Det er desuden parternes forventning, at samarbejdet far karakter af et loyalt og positivt
samarbejdsforhold, der preeges af den forngdne dbenhed og fleksibilitet, og at begge parter har et
medansvar for, at partnerskabet lykkes.

Parterne er enige om, at der er falgende succeskriterier for partnerskabet:
o [Skal beskrives af tilbudsgiver i tilbudet, og aftales med Hgrsholm Sygehus i den
efterfglgende afklaringsfase.....]




Eksempel 3: Sammenlaegning af opgaver

Sprogundervisning og aktivering:

En kommune overvejede at indga et partnerskab med en privat leverandgr om varetagelse af
sprogundervisning for Integrationslovsflygtninge. Grundet et begraenset antal brugere var
opgaven ikke sarligt stor. Det viste sig desuden vanskeligt at beskrive sammenhangen til den
kommunale aktiveringsopgave for de brugere, der ikke var i arbejde. Kommunen valgte derfor at
udbyde et partnerskab om bade sprogundervisning og aktiveringsopgaven, hvor tilbudsgiverne i
deres tilbud skulle beskrive, hvordan de ville sikre sammenhangen mellem begge opgaver under
hensyntagen til de enkelte brugeres situation og s&rlige kompetencer.

Serviceopgaver pa et sygehus: Harsholm Sygehus lagde i sit udbud veegt pa at samle s& mange

serviceopgaver pa sygehuset som muligt. Servicepartnerskabet omfatter derfor sa varierende

opgaver som:

e Forplejning: Madproduktion, kantinedrift og kioskdrift

e Intern logistik: Portgrtjenesten, intern/ekstern transport, informationen, lagerstyring og intern
linnedhandtering.

e Rengering: Rengegring og vinduespolering

o Drift og vedligeholdelse af bygninger: Drift af bygninger og tekniske installationer samt
starre planlagte reparationer og vedligeholdelser.

Eksempel 4: Lgbende tilpasning og procesoptimering

Vejdirektoratet har gennem arene udviklet et velafprgvet standard-udbudsmateriale. |
udbudsmaterialet specificeres ngje med udfarelseskrav, hvilke arbejder der skal udfares.
Ydelserne har veeret udbudt til laveste pris. Eftersom dette har udfordret entreprengrerne, kom der
ikke alternativer til de eksisterende mader at udfere opgaverne pa, og der har af denne arsag ikke
veeret nogen innovation.

| Vejdirektoratets udbud af partnerskab’ ved vejdrift og beplantningspleje blev der i
udbudsmaterialet lagt op til procesoptimering. | udbudsbekendtgarelsen var fglgende indfgjet:
”Med den/de entreprener/er, som tildeles entrepriserne, vil der blive samarbejdet i partnering med
henblik pa lgbende optimering af ydelserne samt skabelse og fastholdelse af et godt samarbejde.”

| selve udbudsmaterialet indgar en partneringaftale som supplement til standardaftalen. Under
overskriften “optimering af ydelser” fremgar det:

”Optimeringer kan bl.a. bestd af hensigtsmaessige endringer i arbejdsprocedurer og i koordinering
Ireekkefalge af ydelsernes udfarelse. Optimeringer kan ogsa indebaere anvendelse af nyt materiel.

Optimeringen af de samlede ydelser skal overholde den gkonomiske ramme set over et ar ad
gangen. Den gkonomiske ramme er udtrykt i entreprisekontrakten.

| forbindelse med optimeringer og eventuelt aftalte incitamenter, jfr. pkt. 4, skal entreprengren
fremlaegge abne kalkulationer og regnskaber. De tilstands- og udfarelseskrav, som er formulerede
i SAB (Standard Arbejdsbeskrivelser), skal overholdes ved optimeringsprocessen. Der er
mulighed for dreftelse af alle aktiviteter med henblik pa optimeringer.

! Vejdirektoratet benytter formelt set begrebet partnering, som stammer fra bygge- og anlagssektoren.




Vejdirektoratet er endvidere indstillet pa, at der indarbejdes et incitament, som indebeerer, at der
sker en gkonomisk fordeling af eventuelle gevinster ved optimeringer af ydelserne.”

Eksempel 5: Gennemfgrelse af en leverandgranalyse

En kommune gnskede at etablere partnerskab vedr. kommunens lgnadministrative funktioner.
Kommunen var dog i tvivl om, hvorvidt der var tilstraekkeligt mange egnede leverandgrer til at
skabe den forngdne konkurrence i forbindelse med partnerskabsudbudet. Kommunen besluttede
derfor at gennemfgre en leverandgranalyse, inden man gik i gang med at udbyde opgaven.

Analysen blev gennemfart af en ekstern konsulent, som ogsa bistod ved den gvrige del af
processen. Farste trin var formulering af en interviewguide med udgangspunkt i de spargsmal,
som kommunen gnskede belyst: Erfaringer med opgaven, erfaringer med partnerskab, erfaringer
med samarbejdet med kommuner, de potentielle partneres vurdering af serlige udfordringer pa
omradet, deres forventninger til et evt. udbud osv. Dernaest gennemfartes et antal interview med
en raekke leverandgrer. Interviewene havde en varighed pa ca. 1% time og blev gennemfart som
en aben draftelse med udgangspunkt i de forskellige spargsmal.

Pa baggrund af interviewene kunne det konstateres, at der var et begraenset antal leverandgrer —
men ogsa at det var tilstreekkeligt til at ga videre. De potentielle tilbudsgivere pegede pa en raekke
omrader, hvor det efter deres vurdering ville veere mest hensigtsmassigt at undga alt for
detaljerede beskrivelser af krav til opgavens lgsning. Kommunen oplevede pa den made, at de
havde faet veerdifulde bidrag til udbudsmaterialet.

Eksempel 6: Graenser for dialog med leverandgrerne

Leverandgranalysen ma ikke gennemfgres pa en made, sa de virksomheder, den omfatter, af den
grund far en fortrinsstilling, nar udbudet kommer. Udbyder kan derfor veelge, enten at indhente
generelle oplysninger, f.eks. gennem referencebesag og generelle produktpreaesentationer eller at
beskrive sine konkrete behov, men til gengeld stille beskrivelsen til radighed for alle, f.eks.
gennem offentliggerelse pa en hjemmeside.

En leverandgranalyse kan godt omfatte indhentelse af oplysninger om priser, men der bar i givet
fald veere tale om leverandgrernes priser pa tilsvarende referenceydelser eller standardiserede
prislister. Oplysninger om priser ma ikke fa karakter af et tiloud, der kan accepteres af udbyder,
dette ma alene ske gennem udbudsprocessen.

Det er vigtigt for udbyders opfyldelse af ligebehandlingsprincippet, at det klart kommer til udtryk
i udbudsmaterialet, safremt udbyder gennem dialogen med konkrete leverandgarer er blevet
opmarksom pa forhold, som udbyder agter at laegge veegt pa i vurderingen af de endelige tilbud.

For partnerskabsaftaler kan en leverandgranalyse veere god til at vurdere, hvorvidt den
forretningsmodel, som udbyder planlaegger at basere sit udbud pa, nu ogsa kan veere attraktiv for
leverandgrerne.




Eksempel 7: Handtering af felles organisering — formelt og uformelt

Den formelle integration

Pa Harsholm Sygehus laser 1SS samtlige serviceopgaver og har en omfattende daglig kontakt
med bade medarbejdere og patienter pa sygehuset. Det har derfor veeret vigtigt for begge parter at
sikre, at dette ikke medfgrer, at man pa sygehuset oplever at samarbejde med to forskellige
organisationer. Man har derfor besluttet, at 1SS daglige ledelse indgar pa samme made som gvrige
ledelsesomrader i ledermader pa sygehuset. Tilsvarende indgar 1SS i det feelles samarbejdsudvalg
og i den generelle personaleudvikling, saledes at alle personalemassige forhold og goder er ens
for medarbejderne — uanset om de er ansat pa Harsholm Sygehus eller i ISS.

Den uformelt og lgst integrerede model

En offentlig virksomhed udbyder drift og vedligeholdelse af et starre bygningskompleks med
tilherende grgnne arealer, der anvendes til beboelse for sindslidende. VVaretagelse af opgaven i
relation til beboerne forbliver i offentligt regi. Der etableres en styregruppe som overordnet
ansvarlig for partnerskabets resultater. | det daglige er samarbejdet begranset til relationen
mellem den private partners driftsleder og den offentlige virksomheds bestiller. Al
kommunikation i gvrigt foregar derfor inden for det traditionelle hierarki i de to organisationer.
Det er dog aftalt, at begge parter er forpligtet til at orientere den anden part, safremt der er klager
eller anden utilfredshed fra brugerne.

Eksempel 8: Sikring af konkurrence

En kommune besluttede sig for at etablere et partnerskab om hele opgaven vedrgrende
jobplacering af ledige. Da malgruppen derfor var meget sammensat, var det et veesentligt
kriterium for udbyder at sikre brede kompetencer hos den kommende partner. Samtidigt ville man
ogsa sikre sig konkurrence, idet der var politisk gnske om at fa afpravet markedet.
Leverandgranalysen viste, at der var et stort antal mindre leverandgrer i omradet med forskellige
specialer, og et begranset antal starre leverandgrer med stgrre kompetencemaessig bredde.

Med henblik pa de to kriterier (konkurrence og brede kompetencer) blev der i udbudsmaterialet
indsat fglgende formulering i forbindelse med preacisering af de anvendte tildelingskriterier:

”Udbyder vil i sin vurdering af tildelingskriteriet “faglig kunnen” leegge veegt pa, at tilbudsgiver
dokumenterer erfaring med de forskellige malgrupper, der vil indga i opgaven, samt det
ngdvendige kendskab til den relevante lovgivning. Der vil desuden blive lagt veegt pa, at
tilbudsgiver demonstrerer sin evne til at levere malrettede tilbud til de forskellige malgrupper og
herunder demonstrerer forstaelse for de forskellige udfordringer, som disse har med. Udbyder vil
i den sammenhang se positivt pa konsortiedannelse, som sikrer den forngdne bredde i det afgivne
tilbud, idet konsortieparterne med fordel kan beskrive, hvordan de vil sikre den interne
koordination.”




Eksempel 9: Betalingsmekanismer og efterspgrgselsrisikoen

Brugerbetaling: Brugeren betaler for ydelsen pa baggrund af konkret forbrug. |
partnerskabskontrakten skal der tages stilling til, hvem der fastsatter prisen pa ydelsen.
Brugerbetaling forudseetter, at forbruget af og adgangen til en ydelse kan afgreenses.
Efterspargselsrisikoen er begraenset for det offentlige, sa leenge @get forbrug betales af brugeren.
Det kan evt. behandles i kontrakten, hvordan risikoen for et faldende forbrug skal handteres. Kan
eksempelvis ske ved at sikre partneren en vis minimumsbetaling

Takstfinansiering: Den private partner modtager betaling pa baggrund af det konkrete forbrug af
ydelsen. Betalingen varetages af det offentlige, hvorfor der ikke er brugerbetaling. Med
takstfinansiering far den private partner et incitament til at gge forbruget af ydelsen.
Usikkerheden ved et evt. mindreforbrug pahviler den private partner — og kan som ovenfor evt.
handteres via en fast minimumsbetaling — mens usikkerheden ved gget efterspargsel ligger hos
den offentlige virksomhed.

Tilgengelighedsbetaling: Den offentlige virksomhed betaler den private partner for at stille en
given serviceydelse til radighed inden for bestemte kvalitetskrav, uanset det konkrete forbrug. Det
offentlige patager sig dermed efterspgrgselsrisikoen. Der bgr stilles minimumskrav vedr. defini-
tionen af tilgeengelighed, som sikrer dette ved en markant gget efterspargsel.

Fast betaling: Der ydes en fast pris til den private partner, som ikke gares specifikt afhaengig af
efterspargsel/forbrug, tilgeengelighed eller lasning af s&rlige problemstillinger. Kan i starre eller
mindre grad suppleres med konkrete kvalitetskrav. Den offentlige virksomhed har dermed pataget
sig den primaere risiko.

Resultatafhaengig betaling: Som et supplement til ovenstaende (ofte i kombination med én af de
gvrige) ses ofte resultatafhaengig betaling, hvor den private partner modtager (en del af) sin
betaling pa baggrund af konkret opnaede og pa forhand fastlagte resultater. Indebzrer for den
offentlige virksomhed en realistisk afvejning af forventelige resultater og dermed risikoen for en
gget betaling.




Eksempel 10: Aben gkonomi — Generelt

| forbindelse med et starre partnerskab, hvor en raekke forskellige opgaver blev samlet for at sikre
en stor volumen og mulighed for tilpasning pa tvers af faggranser, blev parterne enige om en
bonusmodel baseret pa falgende principper:

Den private partner har ansvar for en lgbende vurdering af udviklingsmuligheder, der kan skabe
kvalitative og skonomiske forbedringer. Den gkonomiske veerdi af forbedringer og
rationaliseringer opgeres som en nettoverdi, dvs. den malelige skonomiske besparelse fratrukket
eventuelle investeringsudgifter. Den private partner fremlaegger i den forbindelse abne budgetter
og regnskaber som grundlag.

Den herved fremkomne nettovaerdi deles mellem parterne efter falgende model:

Besparelser kan veere: Reduktion af lgnudgifter, reduktion i energiforbrug eller forbrugsmidler,
reducerede udgifter til servicekontrakter ved genforhandling osv.

Udgifterne kan veere: Lgnudgifter til planleegning, implementering og ledelse af &ndringerne, evt.
udgifter til konsulenter samt investeringsudgifter (aftales fra gang til gang, hvorvidt det vil vare
mest hensigtsmassigt at lade den offentlige virksomhed eller den private partner sta for dette).

Nettoveerdien er forskellen mellem disse to belgb. Belgbet deles med 70% til den offentlige
virksomhed og 30% til den private partner fra det tidspunkt besparelsen treeder i kraft og resten af
aftaleperioden, sa lnge besparelsen opretholdes.

Eksempel 11: Aben gkonomi — 1SS

Hgrsholm Sygehus og ISS har indgaet et partnerskab om drift af servicefunktionerne pa
Harsholm Sygehus.

Partnerskabet er baseret pa en gensidig accepteret forudsatning om god lgnsomhed for 1SS. Der
anvendes abne kalkulationer og abne regnskaber, hvor der mellem parterne er aftalt en
bonusmodel, hvor et evt. overskud ud over et kalkuleret daekningsbidrag deles mellem parterne.
Tilsvarende deles lgbende effektiviseringsgevinster skabt gennem falles forbedringer.




Eksempel 12: Aben gkonomi — Albertslund

Albertslund Kommune har i sin partneringaftale falgende afsnit om aben gkonomi:

Aben gkonomi

Det er en forudsatning, at der er fuld dbenhed om gkonomien. Dette indebzerer, at parterne
gensidigt har indsigt i hinandens gkonomi, der relaterer sig til 09pgaven,
underentrepriseaftaler/tilbud og leverandgraftaler/tiloud, og hvad der i gvrigt matte veere.

Arsbonus og rabatter, der henhgrer under narvearende aftale, skal tilfalde bygherren.
Handteringen af den dbne gkonomi vil blive baseret pa falgende erfaringer:

e Abne regnskaber skal vere operationelle

o Abne regnskaber kan vare en farlig sovepude. Nér overskridelser pludselig bliver sé store, at
de bliver synlige for alle, kan man dakke sig ind under at tallene har jo veeret lagt frem i
hele forlgbet”

e  @konomirapportering skal ske pa en overskuelig made, med fa vasentlige nggletal

e Ngdvendig detaljering skal kunne leveres gjeblikkelig

e @konomirapporteringen skal ledsages af en mundtlig gennemgang, der fokuserer pa risici,
tendenser og muligheder

e @konomirapportering foretages manedligt af planleegningsgruppen.

Eksempel 13: Risikodeling pa baggrund af risikoanalyse

Risikodeling i forbindelse med OPP-Samarbejde mellem Espoo Kommune i Finland og NCC
m.fl. om opfarelse, drift og vedligehold pa skoleomradet. Parterne har pa baggrund af en felles
workshop defineret, at nedenstdende omrader falder ind under den angivne parts risiko. Dvs. at
eks. endret ggede omkostninger pa grund af andret lovgivning eller skatter og offentlige afgifter
pahviler kommunen, mens et evt. gget materialeforbrug pahviler NCC.

Offentlig virksomhed

Inflation

Loveendringer

Force majeure

/Zndringer i skatter og andre offentlige afgifter
Funktionsmaessig renovering

Privat partner
Tekniske standarder for vedligeholdelse og renovering

Kvalitet og kvantitet i leverancen — evt. sanktioner
Forbrug af materialer mm.
@konomiske udsving




Eksempel 14: Risikodeling i forhold til aktivitetseendringer

En kommune overvejede et partnerskab pa daginstitutionsomradet i form af en ordning, hvor
borgerne kunne veelge at benytte den private partners dagtilbud. Det var i udgangspunktet uklart,
hvor stort et omfang, dette ville antage. Kommunen fik fastlagt et forventet omfang pa baggrund
af en spgrgeskemaundersggelse, men var fortsat klar over, at det kunne vise sig, at det reelle
omfang ville blive et andet.

Kommunen valgte i sit udoudsmateriale at indarbejde nedenstdende model for handtering af
&ndret aktivitetsomfang. Modellen afspejler dels risikodeling, dels et gnske om at gare
samarbejdet administrativt enkelt, hvor man vurderede, at dette ikke var tilfeldet ved en rent
aktivitetshaseret afregningsmodel.

Vi forventer, at der vil vaere behov for xxx heldrspladser pr. ar. Der gnskes en samlet pris for
varetagelse af denne opgave.

Det angivne antal helarspladser er et forventet omfang. Safremt dette ikke holder stik, vil
endringer i aktivitetsomfanget blive handteret som falger:

e /ndringer pa +/-5% i forhold til det forventede niveau medfarer ingen @ndring i honoraret.

e /Endringer i intervallet +/-5%-+/-15% medfarer som udgangspunkt en proportional &ndring i
udgift/honorar. Men den private partner har i sit tiloud mulighed for at angive forslag til
alternativ reguleringsfaktor.

e /ndringer pa mere end +/- 15% kreever selvsteendig dreftelse mellem parterne.”

Pkt. 1 medfarer, at begge parter lgber en begreenset risiko, men til gengeeld far en starre sikkerhed
for udgift /honorar.

Pkt. 2 medfarer, at den private partners viden om omkostningsstrukturen udnyttes, saledes at en
evt. forskel mellem gennemsnitsomkostninger ved det aftalte aktivitetsniveau og de marginale
omkostninger udnyttes til falles gavn. Tilbudsgiver kan saledes anfare en reguleringsfaktor pa
80%, hvorved en forggelse af aktivitetsniveau pa 10% ikke slar 100% igennem med 10% oveni
det aftalte honorar, men kun slar 80% igennem, dvs. 8% oveni det aftalte honorar.

Pkt. 3 markerer, at meget store endringer i forhold til det forventede skal diskuteres mellem
parterne, hvorved den potentielle risiko begraenses til intervallet +/-15%.

Eksempel 15: Risikoskema

Nedenstaende skema viser en oversigt over mulige risikoelementer i forbindelse med et teenkt
partnerskabsprojekt indenfor byggeriet, samt hvem der skal baere dem. Det understreges, at
oversigten er et eksempel, idet en projektspecifik oversigt over risici vil vaere mere konkret
tilpasset.
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Risici Offentlig | Privat | Delt
partner
1. Designrisici
a. Opfylder ikke den offentlige partners ydelseskrav X
b. Zndringer i ydelsens krav af den offentlige X
partner
c. /ndringer i ydelseskrav af den private partner X
d. Opfylder ikke definerede formal X
e. Fejlfortolkning af ydelsens krav X
2. Konstruktion og udviklingsrisici
a. Forkert omkostningsbudget X
b. Forkert tidsplan X
c. Ekspropriation af byggegrund X
d. Afgang til byggegrund X
e. Force majeure X
f. Sikkerhed pa byggeplads X
g. Entreprengr gar konkurs X
h. Darlig projektledelse X
3. Servicerisici
a. Darlig ledelse af underleverandgr X
b. Darlig ydelse fra underleverandgrer X
c. Underleverandgrer gar konkurs X
d. Andringer i ydelseskrav af den offentlige partner | X
e. Adgang til ydelse X
f. Forkerte driftsomkostninger X
g. Force majeure X
4. Serviceomkostning — risici
a. Forkert estimat af serviceomkostninger X
b. Forkert estimat af vedligeholdelse — omkostnin- X
ger
c. Forkert estimat af energiforbrug X
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Eksempel 16: @konomiske incitamenter

Besparelser: Der tages konkret stilling til fordeling af den gkonomiske gevinst ved
besparelser som fglge af procesoptimering mm. [Se eksempel 11 og 12 ovenfor].
Tidshonus: Safremt hastigheden for en opgaves udfgrelse har betydning, kan der gives bonus
for seerligt hurtig udfarelse (under forudseetning af overholdelse af gvrige krav). Vil typisk
vaere relevant, hvis den afledte konsekvens for den offentlige virksomhed er besparelser pa
andre omrader.

Bonus for sikkerhed: Som et eksempel pa et gkonomisk incitament, der ikke er bundet til
procesoptimering og skonomiske resultater, har bade Vejdirektoratet og Danmarks Radio i et
udbud &bnet mulighed for bonus safremt sikkerheden gges. | Vejdirektoratets opleg til
partneringaftale fremgér det, at ”Vejdirektoratet er endvidere indstillet pa at indarbejde et
incitament pa op til 100.000 kr. pr. ar, safremt der ikke sker ulykker”.

Ekstra gode resultater: Safremt partnerens resultater overstiger det aftalte krav. Kendes
eksempelvis fra beskaftigelsesomradet med bonus for resultater ud over en vis andel af
ledige, der opnar beskeftigelse. Et eksempel er en kommune, der har erfaring for, at det
lykkes at jobplacere 40% af de kontanthjeelpsmodtagere, der visiteres til de kommunale
jobkonsulenter. | partnerskabet med den private leverandgr indgar det i aftalen, at der
udbetales en bonus svarende til en konkret andel (her: 40%) af den sparede kontanthjzlp for
alle jobplaceringer udover de 40%. Der ydes desuden en grundbetaling for indsatsen til og
med de 40% succes. Det skal for en god ordens skyld understreges, at der ikke er tale om, at
den sparede kontanthjaelp omkonteres.

Eksempel 17: Kombination af gkonomiske incitamenter

En kommune etablerer et partnerskab med en privat partner vedrarende den kommunale
lgnadministration.

Kommunen har fglgende forventninger til partnerskabet: En reduktion i de samlede
omkostninger, ferre fejl, en gget tilfredshed hos de omfattede lenmodtagere samt en forbedret
servicering af institutioner og evrige direkte “brugere”. Efter indgaelse af partnerskabet opnas
enighed om en gkonomisk model baseret pa fglgende:

Partneren modtager betaling svarende til de faktisk afholdte omkostninger + et
deekningsbidrag pa en fast procentdel af omszatningen. Det samlede belgh kan maksimalt
andrage en pa forhand fastlagt sum (tilbudsprisen), men kan ogsa veere mindre, jf. nedenfor.
Forskellen mellem tilbudsprisen og den arlige udbetaling gares op ved udgangen af hvert
kontraktar. Der forventes et fald pa 5% arligt i kontraktperioden. Yderligere besparelser deles
50/50 med virkning i resten af kontraktperioden. Dvs. at en reduktion pa eks. 10% i det farste
ar medfarer 2,5% af tilbudsprisen i bonus pr. ar i resten af kontraktperioden.

Dog geelder, at serlige IT-investeringer gares til genstand for saerskilt diskussion pga. de
relativt langvarige afskrivningsperioder.

Partneren modtager en bonus pa maksimalt 5% af den arlige betaling, safremt der er sket en
forggelse af brugertilfredsheden set i forhold til udgangssituationen.

Antal fejl indgar ikke direkte i bonusmodellen, da partnerne vurderede dette punkt omfattet af
brugertilfredsheden.
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Eksempel 18: Program for startworkshop

Feelles vision og mission

Nggleomrader

Risikoanalyse

Interessentanalyse

Kommunikationsplan

Konflikthandtering

@konomiske incitamenter

Feelles malsaetninger (samarbejde og drift)
Projektgrupper/team

Rolleskift

Afskriv ”gamle” og ubrugelige rutiner/metoder
Problemlgsningsprocedure

Opfalgning pa workshop

Lebende forbedring og opfelgning pa key performance indicators
”Charter” — underskrift

Eksempel 19: Beslutningstrappe

Grested-Gilleleje Kommune har indgaet partnerskab om udbygning af rensningsanleeg med NCC
og RAMB@LL.

Konfliktlgsningsmodellen er baseret pa positiv dialog pa lavest muligt niveau af
beslutningstrappen:

e Byggepladsen: Konflikt lgses inden for 24 timer, ellers naste trin
Projektledelse: Konflikt lgses inden for 48 timer, ellers naeste trin
Styregruppe: Konflikt lgses inden for 72 timer, ellers naste trin
Direktionsniveau: Konflikt Igses inden for 14 dage ellers naste trin
Domstol

Det centrale element i konflikthandteringsmodellen er den klare beslutningstrappe med placering
af ansvaret, hvor konflikterne opstar.

Eksempel 20: Klare signaler om abenhed

Vejdirektoratet har efter udbud af partneringaftaler med tre firmaer om vejdrift og
beplantningspleje erfaret, at de private firmaer stiller flere krav til direktoratet om oplysninger og
gnsker stgrre abenhed. Partnerne har gennem samarbejdet haft en teet dialog om
arbejdsplanlaegning og procesoptimering. Gennemfarelse af konkrete aktiviteter har medfort
gkonomiske gevinster, som deles ligeligt mellem partnerne. For at opna yderligere optimeringer
gnsker entreprengrerne starre abenhed om Vejdirektoratets gkonomiske budgetstyring og andre
bagvedliggende forhold, som har stor betydning for arbejdsudferelsen. VVejdirektoratet var ikke
forberedt pa dette, og har mattet indstille sig pa at handtere de nye krav til dbenheden.
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Eksempel 21: Information til medarbejderne

En kommune gnskede at indga partnerskab vedrgrende drift af et plejehjem. Opgaven bergrte et
stort antal medarbejdere. Det var vigtigt for kommunen, at medarbejderne fglte sig informerede,
og at der ikke opstod usikkerhed, som kunne skabe et darligt grundlag for partnerskabet — og for
en fortsat god servicering af borgerne.

Kommunen valgte en informationsstrategi med falgende elementer:

o Afholdelse af informationsmgde med samtlige involverede efter beslutning samt efter hver
fase i den efterfglgende udbudsproces.

e Udarbejdelse af nyhedsbrev, som medarbejderne fik udleveret fgr hvert informationsmade.

e Information af de faglige organisationer fra starten og lgbende med henblik pa dreftelse af
virksomhedsoverdragelse mm.

e Inddragelse af udvalgte medarbejdere i den gruppe, som forestod udarbejdelse af
udbudsmateriale osv., saledes at der ogsa blev Iyttet til medarbejdernes gnsker.

e Besgg hos andre kommuner, hvor der havde veret gennemfgrt en lignende proces med
henblik pa, at medarbejderne kunne stille spgrgsmal til proces, arbejdsvilkar osv.

e Udnavnelse af en konkret person i udbudsgruppen som “kontaktperson”, som alle de bererte
kunne ringe eller skrive til, hvis der var noget, de var i tvivl om.

Eksempel 22: Virksomhedsoverdragelse

Ifalge lov om Virksomhedsoverdragelse har udbyderen af en offentlig produceret tjenesteydelse
informationspligt bade fer og efter udbudet. Der er herudover indgaet sarlige aftaler pa det
kommunale omrade, som kan findes her [link til protokollat om medarbejderindflydelse ved
omstilling, udbud og udlicitering (http://www.medind.dk/baggrudlic.htm]

Aftalerne indebarer, at samarbejdsudvalget i en kommune, i god tid inden der traeffes beslutning
om udbud, skal informeres om og have mulighed for at drafte de arbejds- og personalemaessige
konsekvenser ved udbud. Det skal sikre, at medarbejdernes synspunkter og forslag kan indga i
kommunalbestyrelsens beslutningsgrundlag.

Efter samarbejdsreglerne har samarbejdsudvalget tre kompetencer i forbindelse med udbud:

1. Informationspligt: Ledelsen skal orientere samarbejdsudvalget om starre rationaliseringer eller
omlagninger af arbejdet. Ogsa veasentlige andringer i de regnskabsmassige og gkonomiske
forhold er omfattet af denne informationspligt.

2. Droftelsesadgang: Starre tiltag og @ndringer vil ofte have vasentlig betydning for arbejds- og
personaleforholdene. Derfor vil de skulle draftes i samarbejdsorganisationen. Herfra kan
medarbejdernes synspunkter og forslag ga videre som en del af beslutningsgrundlaget for det
kompetente organ.

3. Medbestemmelse ved fastleeggelse af retningslinier for arbejds- og personaleforhold:
Samarbejdsudvalget er bl.a. med til at fastleegge retningslinier for vilkar i forbindelse med
omplacering, omskoling og efteruddannelse af medarbejdere.

Huvilket eller hvilke samarbejdsudvalg, der skal inddrages, vil dels afhaenge af opgavens omfang
og dels af strukturen i kommunens samarbejdsudvalg. Samarbejdsudvalget skal inddrages savel
fgr som efter, at beslutningen om udbud traeffes. | kan leese mere om inddragelsen af
samarbejdsudvalget pad www.udbudsportalen.dk/238666.
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Eksempel 23: Leverandgrens forstaelse af den beskrevne forretningsmodel

Ved vurderingen af dette kriterium laegges veegt pa leverandgrens demonstrerede forstaelse af,
hvilke hensyn og succeskriterier der ligger bag den beskrevne forretningsmodel. Der indgar en
vurdering af leverandgrens evne til at seette forretningsmodellen i relation til egne styrker for
dermed at skabe en fremtidig positiv udvikling inden for rammerne af forretningsmodellen.

Eksempel 24: Leverandgrens evne til samarbejde i et partnerskab

Ved vurderingen af dette kriterium leegges veegt pa, hvilke kompetencer leverandgren har placeret
i den tilbudte projektorganisation, samt i hvilket omfang disse kompetencer har dokumenteret
erfaring med lignende samarbejdskonstruktioner. Endvidere indgar en vurdering af de konkrete
kompetencers vurderede evne til at samarbejde med kundens repraesentanter i
projektorganisationen.

Eksempel 24b: Fordelingsnggle som tildelingskriterium

Kontrakten indeholder en bestemmelse, hvorefter udbyder og leverander deler en eventuel
effektiviseringsgevinst pa det udbudte omrade. Det gares til et tildelingskriterium, hvilken
fordelingsnagle leverandgren tilbyder. Det ligger saledes fast, at der skal ske en fordeling, men
leverandgren har i sit tilbud frihed til at fastsatte netop den fordelingsnggle, som han i
kombination med tilbuddets gvrige elementer finder attraktiv.

Eksempel 25: Feelles udnyttelse af driftsmateriel

En kommune udbyder vedligeholdelsen af granne omrader som en tjenesteydelse. Leverandgren
skal anvende kommunens materiel, og vederlaget afspejler den besparelse, som leverandgren kan
opna ved at anvende dette materiel til opgaver for andre kunder. Det faelles succeskriterium bliver
bedst mulig udnyttelse af materiellet. Bemeerk, at begreensningerne i medfer af
kommunalfuldmagten medfarer, at der skal veere tale om sakaldt overskudskapacitet.

Eksempel 26: Falles forretningsmodel omkring internetportal

En statslig styrelse udbyder som en tjenesteydelse udviklingen og driften af en internetportal, der
skal tilbyde borgerne elektroniske services. Leverandgrens vederlag bestar i adgangen til at
markedsfare egne tilknyttede ydelser (tydeligt adskilt fra de offentlige ydelser) over for borgerne.
Det feelles succeskriterium bliver da, at portalen er velfungerende, fremtidssikret og anvendes af
flest mulige brugere.

Eksempel 27: Praestationsbestemt vederlag

En kommune udbyder en jobplaceringsopgave og fastsatter vederlaget, saledes at leverandgren
betales efter, hvor mange borgere der betjenes, og hvor tilfredse disse borgere er med vejledning
0g jobplacering, evt. med aftalt minimum- og maksimumvederlag. Det feelles succeskriterium
bliver da at betjene flest mulige borgere med hgjeste kvalitet.

Eksempel 28: Referencer med partnerskaber indgar i vurderingen

Under udvelgelseskriteriet ” forelaeggelse af en liste over de betydeligste tjenesteydelser” dvs.
vurdering af referenceliste, anvendes et underkriterium, der sarligt belyser de referencer, der
indeholder deltagelse i partnerskaber.
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Eksempel 29: Besvarelse af spgrgsmal og dialog mellem parterne i processen

Et udbudsmateriale vedrgrende udbud af kekkendrift pa et sygehus indeholder et krav om, at det
eksisterende kakken pa sygehuset skal anvendes til madproduktion. Det ville veere ulovlig
forhandling, safremt udbyder efter spargsmal fra en leverandgr frafaldt dette krav. Derimod ville
det veere lovlig dialog, nar udbyder efter et spgrgsmal fra en leverandgr praeciserer, hvilke
installationer (vand, gas, aflab osv.) kekkenet overdrages med.

Eksempel 30: £ndring i udbudsgrundlaget i processen

Et udbud af madproduktion og udbringning til kommunens &ldre sgges endret efter
praekvalifikationen — men inden tilbudsfristen, sa udbudet alene omfatter madproduktionen, men
ikke udbringningen. Udbyder ma i sa fald annullere udbudet og genudbyde den reducerede
ydelse.

Eksempel 31: Organisering — hgj integrationsgrad

P& Horsholm Sygehus leser ISS samtlige serviceopgaver. ISS’ ledelse indgar pa samme made
som gvrige ledelsesomrader i ledermgder pa sygehuset. Tilsvarende indgar ISS i det felles
samarbejdsudvalg og i den generelle personaleudvikling, saledes at alle personalemaessige forhold
og goder er ens for medarbejderne — uanset om de er ansat pa Hgrsholm Sygehus eller i ISS.

Eksempel 32: Organisering — lav integrationsgrad

En offentlig virksomhed udbyder drift og vedligeholdelse af et starre bygningskompleks med
tilherende granne arealer, der anvendes til beboelse for sindslidende. Varetagelse af opgaven i
relation til beboerne forbliver i offentligt regi. Der etableres en styregruppe, som er overordnet
ansvarlig for partnerskabets resultater. I det daglige er samarbejdet begraenset til relationen
mellem den private partners driftsleder og den offentlige virksomheds bestiller. Al
kommunikation i gvrigt foregar derfor inden for det traditionelle hierarki i de to organisationer.

Eksempel 33: Organisering — semi-integrationsgrad

En privat leverander varetager opgaven med socialpadagogiske tilbud til udsatte barn og unge. |
afklaringen efter kontraktindgaelse aftaler partnerne en personaledakning, der indebzrer
personale fra henholdsvis den offentlige og private part i forholdet 20/80 Formalet er dels at
udnytte allerede eksisterende kompetencer fra den offentlig part i forhold til ekspertbistand
(psykologer mv.) og dels at have en "buffer” af personale, der har anden/fast primaer
beskaftigelse og dermed lav falsomhed i forhold til risiko for faldende efterspargsel pa pladser.
Der etableres en styregruppe bestaende af de gverste ledelsesmassige ansvarlige for begge parter.
Det daglige arbejde foregar smidigt medarbejderne imellem, som om man var én gruppe. Ansatte
fra den offentlige part deltager i relevante mgder mv. indenfor institutionens mgdestruktur.
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Eksempel 34: Risikoanalyse

Der kan opsta mange problemer i et partnerskab med nye samarbejdsrelationer og nye
opgavelgsninger. Hvis partnerskabet skal sikkert i havn, er det vigtigt at veere opmarksom pa
faldgruber i drift, samarbejde, kommunikation, ledelse mv. Det kan for eksempel vaere, at man
kan forudse problemer som manglende accept fra interessenter, koordineringsproblemer mellem
partnerne eller konkrete faggrupper, kommende lovandringer mv..

Det er derfor vigtigt at gare nogle feelles overvejelser om mulige risici i partnerskabsprojektet.
Formalet med denne risikoanalyse er at afdeekke mulige risici, prioritere og finde mulige
Igsninger. Hermed kan man dels reducere sandsynligheden for, at problemet vil opsta (forebygge)
og dels forsgge at reducere konsekvenserne af haendelsen (afhjeelpe).

Vurderingen kan foretages med afsat i disse spargsmal:

e Hvad kan ga galt, og hvor kan problemet opsta?

e Hvad er arsagerne til problemet?

e Hvad er konsekvenserne af problemet? Brug eventuelt en “Richter-scala” — pa en skala fra
1-10 hvor galt kan det ga?

e Hvad er sandsynligheden for, at haendelsen kan ske (i procenter)?

e Prioritér i forhold til en samlet vurdering af sandsynlighed x konsekvens.

e Udarbejd tiltag der kan reducere henholdsvis sandsynlighed og konsekvens.

Partnerne ber pa denne baggrund fastleegge en procedure for, hvordan sadanne problemer
handteres og allerede i implementeringsfasen forsgge at forebygge flest mulige risici.

Risikovurderingen kan med fordel tages op i lgbet af implementeringsforlgbet eksempelvis ved
opfelgningsmader efter 3 og 6 maneder. Viden om samarbejdet er i sagens natur lille i starten,
hvor konsekvenserne af beslutningerne kan veere store.
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Eksempel 35: Interessentanalyse

Det er vigtigt at identificere og analysere partnerskabets interessenter. Formalet med at udarbejde
en interessentanalyse er at skabe accept for partnerskabet og dets mal saledes, at eventuelle
interessekonflikter kan forebygges. Samtidigt skabes der med en interessentanalyse afset for at
udarbejde en kommunikationsplan.

En interessent kan defineres som en person, flere personer eller en organisation, som har en eller
anden form for interesse i partnerskabets proces eller resultat.

I en analyse kan I stille jer selv fglgende spargsmal:

Hvem leverer indsats, viden, kunnen, ressourcer eller lignende til partnerskabet?
Hvad er interessentens interesser og holdninger?

Hvilken betydning har interessenten for partnerskabet?

Hvor vigtig er interessenten for partnerskabet og partnerskabets succes?

Er der konflikter mellem interessenterne?

Der er mange typer interessenter, men det er vigtigt at vaere opmarksom pa isear to grupper:

Interessenter, hvis indflydelse er ngdvendig for partnerskabets succes. Det kan vare sterke
brugergrupper eller en vaesentlig ekstern interessent, hvis accept eller godkendelse er ngdvendig
(eksempelvis arbejdsmarkedets parter eller en godkendelsesinstans). Det kan ogsa veere en
interessent, som har en sterk pavirkning af eksempelvis medarbejderne.

Interessenter, hvis viden og indsats er afgarende for partnerskabets succes. Det vil ofte vare
medarbejdere og ledere, som skal “udeve” partnerskabet i hverdagen. Denne gruppe er vigtig dels
for at treekke pa viden og erfaring med opgavelgsningen og dels for at sikre opbakning i netop den
gruppe, som skal skabe resultaterne i hverdagen gennem &ndrede roller og adfzerd.

Herudover kan der veere en lang reekke gvrige interessenter sa som naboer, andre leverandgrer,
presse mv.

Interessentanalysen danner grundlag for henholdsvis den interne og eksterne
kommunikationsplan.
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Eksempel 36: Ekstern kommunikationsplan

Ekstern kommunikation er en vigtig opgave i implementeringen bade i forhold til den brede
offentlighed og i forhold til partnerskabets direkte interessenter.

Kommunikationen bar gennemfgares af partnerne i feellesskab og gerne suppleret med
fremtreedende politikere (udvalgsformand/borgmester). At ga ud sammen understatter
partnerskabets grundidé — at det er et faelles projekt.

Med afsat i en interessentanalyse [link til interessentanalyse] er det en god idé af aftale og
fastleegge retningslinjerne for:

Hvem kommunikerer? (ledelse, ansvarlige for driftsopgaven eller andre fx politikere)
Hvor ofte kommunikeres? (hyppighed)

Hvordan kommunikeres? (hvilke medier)

Overfor hvilke malgrupper kommunikeres? (brugere/borgere, politikere, offentligheden
generelt, lokalt, mv.)

”Rettidig omhu” er et godt begreb, nar det handler om kommunikation. Det er vigtigt at sikre den
rette timing i forhold til accept og engagement hos interessenterne. Der ma ikke vaere for meget
stgj pa linien.

Eksempel 37: Eksempel pa ekstern kommunikation

I Allergd har man etableret et partnerskab mellem Allersd Kommune, Hedeselskabet og NCC. Da
partnerskabet skulle settes i gang, valgte man at afholde en reekke borgermader, hvor ledelsen af
partnerskabet indbgd til dialog med borgerne om partnerskabet. | forbindelse med selve
sgsatningen af partnerskabet var det den pageldende udvalgsformand, der abnede seancen. Ved
den lejlighed blev partnerskabets logo offentliggjort.

Man har samtidig givet hinanden handslag pa, at partnerskabet er et fzlles projekt, og at man gar
ud sammen”. Ingen gér bag ryggen pa hinanden, selv om der skulle opstéd “keerkomne” lejligheder
til at promovere sig selv.
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Eksempel 38: Intern kommunikationsplan

| et starre partnerskab, hvor en stor del medarbejdere fra den offentlige virksomhed var
involverede, prioriterede man hgj information internt i organisationen bade overfor de
medarbejdere, der skulle veere en aktiv del af partnerskabet og overfor dem, der ville have en
form for samarbejdsflade med partnerskabet.

Man vedtog derfor en kommunikationsplan, hvor man skitserede, hvilke aktgrer (blandet andet
ledere og medarbejdere i partnerskabet samt ledere og medarbejdere i tilgreensede omrader), der
skulle have hvilken type information hvornar. Afsettet for planen var en interessentanalyse [link
til interessentanalyse].

Principperne var at inddrage de rette personer pa rette made pa rette tidspunkt, for at sikre preecis
information og inddragelse og mindst mulig stej pa linien.

Viften af ivaerksatte aktiviteter var:

informationsmader

information og drgftelse i MED-udvalg

skyd pa ledelsen-moder, hvor der var frit lejde” til at stille spargsmal om partnerskabet
vaegaviser og plancher pa gangarealer

introduktionspjece

nyhedsrubrik i det eksisterende personaleblad

Endelig havde man som farste skud i bgssen besluttet at afholde en happening eller et kick-off
arrangement [link til kick-off arrangement], som skulle veere tilpasset kulturen i organisationen.

Eksempel 39: Visioner i et partnerskab
Gode visioner handler om at satte ord pa dremme. De ma gerne give "lys i gjnene” og faglig
stolthed.

Eksempler pa visioner i et partnerskab om formidling, tilsyn mv. indenfor anbringelseeomradet:

o Vi vil skabe en vifte af tilbud og foranstaltninger i naermiljget, sa udsatte barn og unge altid
mgdes med den bedste behandling og bedste voksenrelation.

o Vi vil medvirke til, at flest mulig udsatte bgrn og unge far kompetencer og netverk til at
skabe et liv med livskvalitet, omsorg og gode venskaber.

o Vi vil vere forende pa legsning af tilsyns- og opfaglgningsopgaver indenfor
anbringelsesomradet i Danmark.

o Vores arbejdsplads skal ligge pa top 20-listen af eftertragtede arbejdspladser indenfor
branchen.
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Eksempel 40: Malsatninger for samarbejdet

Typiske malseetninger for samarbejdet kan veere:

e At samarbejdet er baseret pa abenhed og @rlighed i kommunikation, gensidig tillid og
respekt

e At samarbejdet forlgber positivt og konstruktivt

e At ressourceforbrug til forfejlet kommunikation minimeres

e At eventuelle uenigheder handteres i en positiv og aben dialog hos de implicerede aktarer.

Sadanne malsatninger skal omszttes til mal og gares til genstand for opfalgning. Se trin 5 [link
til opfalgningsskema Vejdirektoratet og 3 private firmaer] for eksempel pa, hvordan dette
kan gares.

Eksempel 41: Eksempel pa kompetenceoptimering

En kommune udbyder et partnerskab pa omradet for formidling, tilsyn mv. af
anbringelsespladser for udsatte bgrn og unge.

Kommunen beskriver sine forventninger til egen indsats og forventninger til leverandgrens
indsats.

Beskrivelse af hvilke ressourcer og kompetencer, kommunen tilfarer partnerskabet fx:
Faglighed

0 Bagland (fagligt, administrativt, politisk)

0 Leveringssikkerhed (arlig “omsatning” af anbragte bern og unge)

o Politisk kompetence i forhold til offentlig handtering

O

Beskrivelse af hvilke ressourcer og kompetencer leverandgren forventes at tilbyde fx:
a Forretningsprofil, herunder logistik, markedsteenkning mv.

a Know how i forhold til dokumentation

o Know how om at tilvejebringe anbringelsespladser

o Know how om tilsyn

Med afseet i kommunens forventninger til faelles optimering udvikler og aftaler partnerne efter
kontraktindgaelse de nermere muligheder for kompetenceoptimering i forhold til
opgavelgsningen.

Aftaler om feelles optimering indeholdt blandt andet:

o At koblingen mellem leverandgrens viden om udbud og kommunens faglighed
(undersggelse, behovsvurdering mv.) skal forbedre grundlaget for et langt bedre match
mellem barnet/den unge og anbringelsesstedet.

0o At koblingen mellem kommunens erfaring med gode som darlige anbringelser koblet til den
private leverandgrs know how pa dokumentation og opfalgningsmetoder skal skabe et afset
for et udviklingsarbejde, hvor partnerne i feellesskab udvikler en model for Igbende
evaluering og effektvurdering, som er defineret som et stort behov fra kommunens side.
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Eksempel 42: Konflikthandteringsmodel

Greested-Gilleleje Kommune har indgaet partnerskab om udbygning af rensningsanleg med NCC
og RAMB@LL.

Konfliktlasningsmodellen er baseret pa positiv dialog pa lavest muligt niveau af
beslutningstrappen:

e Byggepladsen: Konflikt Igses inden for 24 timer, ellers naste trin
Projektledelse: Konflikt lgses inden for 48 timer, ellers naeste trin
Styregruppe: Konflikt lgses inden for 72 timer, ellers naste trin
Direktionsniveau: Konflikt lgses inden for 14 dage, ellers naste trin
Domstol

Det centrale element i konflikthandteringsmodellen er i tillaeg til placering af ansvaret, hvor
konflikterne opstar, at der er en klar beslutningstrappe.

Eksempel 43: Handtering af risikodeling

| OPP-Samarbejdet mellem Espoo Kommune i Finland og NCC m.fl. om opfarelse, drift og
vedligehold pa skoleomradet handterede man risikodeling udfra en felles afdeekning og placering
af risici. Afdaekningen indebar en placering af risici hos henholdsvis den offentlige og private
part:

Offentlig virksomhed

a Inflation

Lovaendringer

Force majeure

/Endringer i skatter og andre offentlige afgifter
Funktionsmaessig renovering

0oo0o0o

Privat partner
Tekniske standarder for vedligeholdelse og renovering

Kvalitet og kvantitet i leverancen — evt. sanktioner
Forbrug af materialer mm.
@konomiske udsving

0ooo0o

Eksempel 44: Abne regnskaber og kalkuler

Harsholm Sygehus og ISS har indgaet et partnerskab om drift af servicefunktionerne pa
Harsholm Sygehus.

Partnerskabet er baseret pa en gensidig accepteret forudsaetning om god Ignsomhed for ISS. Der
anvendes abne kalkulationer og dbne regnskaber, hvor der mellem partnerne er aftalt en bonus-
model, hvor et evt. overskud ud over et kalkuleret dekningsbidrag deles mellem partnerne.
Tilsvarende deles Igbende effektiviseringsgevinster skabt gennem feelles forbedringer.
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Eksempel 45: Eksempel pa incitamentpulje i Stenlgse Kommune

| Stenlgse Kommune har man en totalentreprise pa 137 mio. kr., som Stenlgse Kommune indgik
med Pihl og sgn om renovering af en del af kommunens bygninger. Her etablerede man en
incitamentpulje pa 6 mio. kr. for den yderste del af kontrakten. Formalet var, at

o skabe et felles gkonomisk incitament hos alle parter (bade Pihl og sen, radgivere,
leverandgrer og bygherre) og

0O undga at ulgste problemer blev kastet fra den ene part til den anden med deraf falgende risiko
for en uforholdsmaessig dyr underentreprise

Puljen fungerer saledes, at hvis projektet gennemfares billigere indenfor den kvalitetsstandard,
som er defineret i skitseprojektet, deler bygherre og partnerne ligeligt. Dermed er der en
motivation til ikke at projektere dyrere end ngdvendigt og efterfglgende tilfgje glemte forhold.

Vurderingen fra bygherrens side er, at man virkelig har forsggt at finde alternative lgsninger,
vurdere ngdvendigheden og finde besparelser andre steder. Det er Klart, at hvis bygherren ansker
nye elementer ind i projektet, som ikke er fastlagt i forprojektet, ma bygherren komme med flere
penge.

Partnerskabet er nu % del af vejen, og det vurderes, at der fortsat er gode chancer for, at projektet
holder den samlede gkonomi, sa der bliver mulighed for at udbetale maske halvdelen af
incitamentpuljen. | den sidste del af projektet er nasten alt lagt fast, og det begranser
mulighederne for omprioritering, men til gengeeld opstar der i denne fase ogsa meget faerre
uforudsete situationer.

Eksempel 46: Eksempel pa milepzls-afregning fra Allergd Kommune

| et partnerskab mellem Hedeselskabet, NCC og kommunen aftalte man, at afregningen skulle
bindes op pa milepzle. Der er i alt 15 mio. kr. i puljen og disse midler udlgses i etaper, nar de
enkelte milepale er naet.

Eksempel 47: Malsatninger og mal for dagtilbud

Eksempler pa malsatninger:

Malsaetninger e Vi vil sammen skabe en kvalitativ forbedring af kerneydelsen i
dagtilbud
e Partnerne skal kompetenceoptimere for at udvikle indsats og
resultater

e Vi vil fokusere pa udvikling af metoder til styrkelse af den
faglige indsats og dokumentation af denne
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Eksempler pa konkrete mal for drift og udvikling i forhold til de naevnte malomrader:

Mal for
brugertilfredshed

Mal for
leveringssikkerhed

Faglige mal

@konomiske mal

Organisatoriske mal

Mal for proces-
optimering

Mal for udvikling og
justering

Servicemal

Driftsmal
95 % af foraeldrene skal vare
tilfredse og/eller meget
tilfredse med dagtilbudet

95% af foreldre med mere end

1 barn veelger dagtilbudet for
nr. 2.

Max 10% personaleomseetning

pa paedagoger indenfor et ar

Max 7% sygefraveer eksklusiv

langtidssyge og barsel

At dagtilbudene arbejder med
trin-for-trin-modellen”
(sociale kompetencer)

At der 2 gange ugentligt er
samarbejde og aktiviteter med
lokale musikere

At fastholde et deekningsbidrag

pa 15% i farste periode

At kommunen tilbyder
paedagogisk radgivning og
stiller
sundhedsplejerskeordning til
radighed

At x-virksomhed tilbyder at
gennemfgre
medarbejdertilfredsheds-
undersggelse for samtlige
dagtilbud i kommunen

At partnerne mgdes hver 14.
dag mhp. at have fokus pa
forbedring af processer

At der kvartalsvist foretages
opfalgninger og evaluering af
indsatsen

Dagtilbuddet skal have abent
min. 52 timer ugentligt

Udviklingsmal
At der udvikles et veerktgj
til vurdering af barnenes
tilfredshed i lgbet af det 1.
ar

At der udvikles en
hygiejnepolitik mhp. fald i
sygefraveer hos
medarbejderne (og bgrnene)
Udvikling af et veerktej, der
styrker medarbejdernes
evne til tidlig signalopfang
og dialog med forzldrene
Udvikling af nye metoder
til dokumentation af den
faglige indsats

At forage deekningsbidraget
med 5% i anden periode
Udvikle veerktgj til maling
af effektiviseringsgevinst
At partnerne sammen
udvikler en model for
paedagogisk lering fx feelles
bibliotek, kurser, foredrag
mv. for psdagoger og
medhjalpere

Udvikling af model for
hensigtsmaessig allokering
af faglige ressourcer hhv.
peedagoger og medhjelpere
Outsourcing af
administrative opgaver og
evt. andet

At der i feellesskab udvikles
en model for lgbende
evaluering og justering

At foreeldrenes behov for
aftenabent, modulordninger
mv. afdeekkes
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Med afsat i malsetninger og mal ber | herefter udarbejde mere detaljerede driftsplaner eller
ydelsesheskrivelser for opgavelgsningen.

Eksempel 47b: Typiske elementer i en ydelsesbeskrivelse

Politiske rammer/lovgivning, standarder og malsetninger

Mal (eksempelvis driftsmal og udviklingsmal)

Indikatorer og malemetoder

Beskrivelse af arbejdsprocesser og konkrete aktiviteter
Ressourcer (gkonomi, fysiske rammer, faglige kompetencer mv. )
Lgbende opfalgning og evaluering

Sk~ wdE

Eksempel 48: Procesoptimering — anbringelsesomradet

| et konkret eksempel, hvor en kommune og en formidlingsenhed etablerer et partnerskab om
formidling, tilsyn mv. pa anbringelsesomradet, indledte man en proces, hvor malet var at udpege
og vurdere styrker og forbedringsmuligheder i eksisterende arbejdsprocesser. Formalet var at
prioritere de vaesentligste udfordringer og effektiviseringsmuligheder i proceskaden for dermed
at kunne definere procesoptimeringstiltag. Der deltog en raeekke medarbejdere i dette arbejde, da
de dagligt har problemstillingerne inde pa livet og dermed besidder serlige kvalifikationer, nar
det drejer sig om at finde forbedringer.

Nogle af de delprocesser, der blev drgftet var:

informations- og kommunikationsveje
sagsbehandleren som tovholder/koordinator
inddragelse af relevante aktgrer, herunder brugere
servicemal for tidsfrister

visitering og aftale med konkret anbringelsessted
administrative opgaver

Med afset i uddybende procesbeskrivelser og prioritering af indsatsomrader udpegede man en
reekke delprocesser, som 13 lige for at forbedre indenfor de farste 3 maneder. Tilsvarende
udpegede man delprocesser, der blev defineret som udviklingsomrader indenfor de farste 9
maneder. Det blev besluttet at indarbejde principper for henholdsvis belgnning af ekstraindsats og
deling af gkonomisk gevinst i disse udviklingsopgaver.

Eksempel 49: Kick-off arrangement

En start skal bade kunne ses og hares! Et kick-off er en metode til at markere igangsetning af et
projekt/partnerskab. Deltagerne vil oftest vaere medarbejdere og ledere, der skal indga aktivt i
partnerskabet fra begge parter.

Formalet med et startskud er dels at skabe et feelles verdensbillede af, hvad partnerskabet gar ud
pa (formél og merverdi) og dels besvare spergsmalet what’s in it for me?” i forhold til den
enkelte, faggrupper mv.

Herudover er formalet typisk:

e at give deltagerne mulighed for at mgde hinanden — at satte ansigter pa
e at give styregruppen mulighed for at komme pa banen og fa synlighed
e atsynliggare ledelsens interesse og opbakning til partnerskabet
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‘. at formidle den driftskultur man gnsker af fremme/mobilisere i partnerskabet

Eksempel 50: Teambuilding

at seette partnerskabets daglige aktarer i stand til at fungere som et team

at fremme en hjaelpende og stettende holdning og adfeerd

at identificere eventuelle barrierer i kommunikationen

at skabe gensidig respekt for individers og gruppens mal

at skabe en feelles opfattelse af de forskellige roller

at fremme forstaelsen for det ngdvendige i at samarbejde

Det kan veere en god idé at afholde et teambuildingkursus med partnerskabets daglige aktarer som
deltagere. Formalet med teambuilding er:

Eksempel 51: Opfalgning pa samarbejdet

Vejdirektoratet har som bilag til partneringaftale om Vejdrift og beplantningspleje udarbejdet
falgende opfalgningsskema til anvendelse pa de lgbende driftsmader. Skemaet udfyldes og
gennemgas i feellesskab

Pkt. X: Samarbejdet
siden sidste mgde

1.

Meget
darligt

2.
Darligt

3.
Nogenlunde

Godt

5.
Meget
godt.

Hvis
markering
(1), (2) eller
(3) anfares
et. hendelse
og aktion for
at undga
gentagelser
(/ rette op pa

forholdet.

1. Samarbejdsklima-
et

2. Tillid til hinanden

3. Kommunikation,
klart og i tide

4. Overholdelse af
tidsmeessige afta-
ler

5. Fremsendes /
foreligger materi-
ale som aftaler

6. Handtering af fejl

og afvigelser hur-
tigt og hensigts-
maessigt
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Handtering af
uenigheder, hur-
tigt og hensigts-
maessigt

Er spildtid undga-
et

Deltagelse af de
relevante personer
i mgderne

10.

Treeffes de rele-
vante beslutninger
uden ungdig for-
sinkelse

Eksempel 52: Skema til opfalgning pa resultater

Malepunkt efter
skala 1-10

Sammenhang til partneringaftalens malsaetninger

1.Lasninger inden for
targetprisen minus en
halv million

Ydelsesbeskrivelsens opgaver samt flest mulige ekstra af kommunens
gnsker lgses inden for targetprisen minus en halv million

2. Labende
risikovurdering

3. Arligt samarbejde

Abenhed, &rlighed og tillid hos og mellem alle medarbejdere

Alle tager ansvar og arbejder som ligeveerdige parter

Serinteresser og “’kasseteenkning” skal undgas hos alle parter (bedste
mand/firma til jobbet)

Gensidig respekt, lytte til andres erfaringer og argumenter samt
konstruktiv og saglig kritik

4. Optimale tekniske
lgsninger

Der skal vaere mest mulig anlaeg for pengene, og anlaeggene skal vare
nemme og sikre at drive

Forundersggelserne og deres omfang skal sikre, at der veelges lgsninger
med en kvalitet afstemt i forhold til anleegs- og driftsfasen og saledes,
at der bliver feerrest mulige &ndringer af ydelser og anleegsdele efter
afslutning af fase 1

Inddrage driftspersonalet og andre anlags erfaringer (studieture efter
behov) ved valg af Igsningsforslag

Kreativitet, nyteenkning og fremtidssikring pa 10 ars sigt

5. Information og

Hgjt informationsniveau

dialog Hensyntagen til omverdenen
Fokus pa serlige interessenter (fx Havnelaug, lodsejere og
Turistforening)
Dialog med myndigheder

6. Miljg Sikre godt miljg

Sikre godt arbejdsmiljg

7. Ingen konflikter

Hurtig handtering af eventuelle problemer, og altid lgsning pa lavest
mulige niveau i organisationen
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8. Samarbejde

Inspirerende og engageret samarbejde
Altid skriftlige aftaler
Tilfredse medarbejdere

9. Kvalitetssikring

Kvalitetssikring med begranset kontrol

10. Ngdvendig styring

Udarbejde og overholde realistiske tidsplaner

Aktivitets-, tids- og gkonomiplaner med tilstreekkelig detaljeringsgrad
og aktionspersoner til optimal styring

Sikker gkonomistyring gennem hele aftalen

Al budgettering og gkonomiopfglgning baseret pa aben gkonomi
Styre underleverandgrer svarende til alle aftalens mal, holdninger og
forpligtelser

Eksempel 53: Resultatopggrelse som grundlag for resultatafhaengig betaling

En kommune har indgaet et partnerskab om varetagelse af jobplaceringsopgaven i kommunen.
Betalingen bestar i et grundbelgb pr. visiteret borger samt en resultatafhangig betaling, som

afhaenger af de foranstaltninger, der ivaerksattes for hver enkelt borger samt varigheden heraf.
Den private partner skal hver maned indsende nedenstaende opfalgningsskemaer, hvor det forste
angiver totalen, mens det sidste sikrer opfglgning pa den enkelte borger:

Maned

Antal

Antal borgere modtaget i alt

Antal borgere i ordinart job 0-3 maneder

Antal borgere i ordinzrt job 3-6 maneder

Antal borgere i ordinzrt job, > 6 maneder

Antal borgere i job m. tilskud

Antal borgere, som endnu ikke er i job eller

tilskudsordning

Antal borgere i virksomhedspraktik

Borger

Status

Cpr. 1

Cpr. 2

Cpr. 3

etc.

Eksemplet indgar i:

Offentlig vejledning (generel) - trin 5, afsnittet om opfalgning af partnerskabets malsatninger.
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Eksempel 54: Opfglgning pa procesoptimering

Vejdirektoratet har i sit partnerskab om vejdrift og beplantningspleje arbejdet med muligheden
for feelles procesoptimering, jf. eksempel 4 ovenfor [link til eksempel 4]. Herunder ogsa med den
lgbende dokumentation og opgarelse af gkonomien. Som falge af det systematiske arbejde med
procesoptimering har en af de tre private entreprengrer i det farste driftsar effektiviseret
opgavelgsningen med ca. 15 procent. Effektiviseringsgevinster som fglge af procesoptimering
deles ligeligt mellem partnerne.

(1) Procesoptimering - dokumentation
Procesoptimering — dokumentationsskema

Entreprise |

Emne: (hvad vedrgrer &ndringen, hvori bestar &endringen, hvad er den overordnede intention
med a&ndringen)

Projektoptimering nr.

Effekter af procesoptimeringen:
For andringen markeres for de strategiske malsatninger i partneringaftalen, hvor der er en effekt
af eendringen.

Strategiske Beskrivelse af effekter Pavirkes Kritiske Indsats for

malsatninger | - kvalitativ og kvantitativ (evt. i incitament | succesfaktorer | at sikre

som pavirkes | resume med henvisning til bilag, for at effekten | opnaelse af

af endringen | som vedhaftes) opnas effekterne
(evt.)
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@konomi: (gkonomiske effekter opgares pa arsbasis)
Direkte gkonomiske effekter, som Indirekte gkonomiske effekter, som kan beregnes

endrer poster i tilbudslisten.

(eget trafiksikkerhed, gget fremkommelighed,
mindsket adm. ressourceforbrug mv.)

Poster, som er omfattet Effekter, | Grundlag for og beregning Belgb
if. af skonomiske effekt (der
beskrivel | kan blive tale om bedste
se sken — i sa fald angives

ovenfor | usikkerhed)

Post
nr.

Beteg
-nelse

Mang- | Enh. Pris
deri pris i
TBL TBL

Omkostning, omfattede poster

Indirekte gkonomiske effekt

Nye poster, som erstatter disse Den samlede gkonomiske effekt pa arsbasis
Post | Bete | M&ng- | Enh. Pris Omkostning, omfattede poster
nr. gnels | deri prisi

e TBL TBL

Omkostning, nye poster

Indirekte gkonomisk effekt

| alt, sum

Omkostning, nye poster

Eksempelsamling 55: Konkurrencepraget dialog

En kommune har besluttet sig for at benytte sig af den nye udbudsform konkurrencepraget dialog
i forbindelse med etablering af et OPP-projekt, fx en skole. | OPP-konstruktionen indgar ogsa en
reekke serviceopgaver omkring den efterfglgende tekniske drift og varetagelse af gvrige
servicefunktioner pa fx skolen, som er oplagte bade i OPP sammenhang og i forbindelse med
rene servicepartnerskaber. Det er hensigten at indga en kontrakt med en varighed pa ca. 30 ar.
Samlet er opgaven (med byggeri og efterfglgende drift) sd kompleks, at udbudsformen
konkurrencepreaget dialog kan anvendes.

Processen bestar af fglgende trin:

1.

2.

Der gennemfgres en normal preekvalifikationsrunde, hvorved et antal egnede
konsortier indbydes til at afgive tilbud.

Kommunen udarbejder herefter et beskrivende prospekt, som pa et overordnet
plan beskriver kommunens forventninger til fx skolebyggeri og til varetagelse af
driftsopgaverne pa skolen. Prospektet indeholder desuden forskellige omrader
eller udfordringer, som tilbudsgiverne bedes forholde sig til. Prospektet
indeholder endelig tildelingskriterier, som overordnet er det gkonomisk mest
fordelagtige tilbud”.

Tilbudsgiverne udarbejder forelgbige lasningsforslag pa baggrund af prospektet.
Dvs. de kommer med et farste bud pa, hvordan de kunne forestille sig at lgse
opgaven — bade med hensyn til byggeri og servicefunktioner.
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S

Dialogfase: Pa baggrund af de forelgbige lasningsforslag indledes en dialogfase
(heraf konkurrencepraeget dialog) med tilbudsgiverne. Kommunen kommenterer
tilbudene i form af dels et specifikt notat til hver tilbudsgiver med konkrete
iagttagelser om deres tilgang, dels et generelt notat til samtlige tilbudsgivere med
feelles, overordnede problemstillinger. Tilbudsgiverne har herefter til opgave at
respondere pa kommunens kommentarer og praesentere deres forslag til
handtering af de beskrevne spargsmal og problemer. Dialogfasen kan
gennemfores flere gange. Der er mulighed for i dialogfasen at ”sortere”
tilbudsgivere fra, som efter kommunens vurdering ikke vil kunne komme i
betragtning til tildeling af ordren (vurderet ud fra tildelingskriterierne).

Efter dialogfasen udarbejder kommunen sit endelige udbudsmateriale, hvor man
formulerer sine endelig krav til tilbudsgiverne om deres formulering af et
endeligt tilbud. Kommunen har her mulighed for at anvende de mange input, som
dialogfasen har givet, til at sikre et godt og precist udbudsmateriale, som bedst
muligt matcher deres forventninger til savel partnerskab som til byggeri og
lgsning af serviceopgaver.

Tilbudsgiverne udarbejder nu deres endelige tilbud.

De endelige tilbud gennemgas og vurderes ud fra de normale regler for vurdering
af tilbud, dvs. alene pa baggrund af tildelingskriterierne og uden forhandling og
der indgas kontrakt.

Driftsfasen adskiller sig endelig fra traditionelle byggerier og servicekontrakter
ved fra starten at veere baseret pa, at parterne forpligter sig til en lgbende
udvikling af de felles styringsparametre.
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