Styring af de sociale institutioner

Nye udfordringer og muligheder med
de sociale institutioner



FORORD

Kommunerne stir efter opgave- og strukturreformen med et fornyet behov
for styring af de sociale bo- og dagtilbud — bade hvad angar ekonomi, kapa-
citet og indholdet 1 tilbuddene.

Denne pjece er udarbejdet med henblik pa at give kommunerne inspiration
til droftelse og udarbejdelse af styringsmodeller for de sociale tilbud.

Omdrejningspunktet for pjecen er voksen-socialomradet (handicap, social-
psykiatri og udsatte grupper). Et omrade hvor alle kommuner har en rolle
som kobet/eftersporger af tilbud og som sxlger/driftsherre. Men da
kommunerne i forskelligt omfang har overtaget sociale institutioner fra
amterne, vil balancen mellem kommunens keber og szlgerrolle variere, og
dermed ogsa udfordringer og muligheder. Pjecen soger at inddrage begge
perspektiver og inddrage det forhold, at der eksisterer en gensidig
athengighed mellem kommunerne pa omradet. Pjecen behandler derfor
emnet med det udgangspunkt, at kommunen ikke kan fastlegge sin
styringsmodel uden at forholde sig til de andre kommuners handlen pa
omradet.

I overvejelserne om styringsmodel indgar mange hensyn, og opgaven kan
synes lidt uoverskuelig. Pjecen primare formal er derfor at fremlagge et
bud pa de centrale udfordringer og overvejelser, som ber indga i dreftelser-
ne om fastlaggelse af en styringsmodel pa socialomradet.

Tak til de kommunale eksperter, der fra forskellige vinkler har bidraget med
inspiration og konkrete kommentarer under pjecens udarbejdelse.
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Nye udfordringer og muligheder med de sociale
institutioner

Kommunerne stir efter opgave- og strukturreformen med et fornyet behov
for styring af de sociale institutioner — bade hvad angir ekonomi og kapa-
citet.

For det forste har kommunerne med grundtakstmodellens ophor overtaget
det fulde finansieringsansvar, hvilket giver omradet en storre okonomisk
tyngde. For det andet medforer overtagelsen af en lang rackke hidtil amtslige
institutioner et storre driftsansvar samtidig med, at der kan opleves et hyp-
pigere kob og salg af pladser. Det medforer for det tredje, at der er et behov
for at koordinere udbuddet mellem kommunerne. Som et sidste og fjerde
forhold xndres afregningen, sa den fremover sker efter omkostningsbe-
stemte priser. Det betyder, at bl.a. central ledelse og afskrivninger og for-
rentning pa bygninger indgar.

Alle disse nye elementer sker samtidig med en vis oget markedsgorelse. Sa-
ledes skal alle tilbud og takster samles pa Tilbudsportalen, der skal udgere
en slags markedsplads for sammenligning af tilbuddenes indhold og priser.

De nye mekanismer pa omridet giver kommunerne en rekke udfordringer.
Hyvis institutionerne fortsat skal drives effektivt, og styringen af keb og salg
af pladser skal fungere, krever det opmearksomhed bade pa budgetstyring
og omkostningsberegninger og pa nye procedurer for visitation og koordi-
nation af udbud. Dertil kommer en lang rakke faglige udfordringer, sisom
sikringen af en hensigtsmassig styring af omradets udvikling.

Formalet med nxrvarende pjece er at adressere nogle af disse udfordringer.
Udfordringer, der vedrorer kommunernes rolle som “bestiller” pa den ene
side og som “udbyder” pa den anden. Da nasten alle kommuner varetager
begge opgaver, er det netop vigtigt at forholde sig til de samlede
udfordringer. Handteringen af udfordringerne og de nedvendige samspil
bor have omdrejningspunkt omkring en samlet styringsmodel for omradet.

En styringsmodel for de sociale institutioner skal kunne varetage flere
hensyn. For det forste skal modellen fastholde de grundlaeggende principper
1 rammestyringen og en decentralisering af den skonomiske kompetence,
men uden at kaste den faglige og okonomiske styring over bord.

For det andet skal modellen sikre, at institutionerne kan overholde deres
budgetter ved at sikre dem indgrebsmuligheder til lobende at justere
ressourceforbrug og kapacitet i takt med eftersporgslen. Samtidig skal der
indfores en incitamentsstruktur, der sikrer, at der er balance mellem
institutionens mal om fuld kapacitetsudnyttelse og omradets samlede mal.



Det ma undgas, at man ender i en suboptimal situation, hvor fx den enkelte
institution felger egne interesser om fuld belegning, hvilket kan kollidere
med ejerkommunens enske om “buffer-pladser” eller politiske
prioriteringer om fortsat hoj specialisering. Markedsgorelsen ma ikke fjerne
fokus fra, at den enkelte kommunes institution ferst og fremmest er
kommunal for at kunne betjene kommunens borgere.

For det tredje skal styringsmodellen udformes under hensyntagen til den
markedsmaessige traeghed, der gzelder pd omradet pga. klientgruppen og
sikre, at en udgiftsglidning pa priserne forhindres.

Til slut skal modellen basere sig pa en prisberegning, som tager hensyn til
behovet for institutionens gkonomiske styring og ansvar,
kapacitetstilpasning, incitamentet til effektiv drift samt risikoen for
prisopdrift.
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Det er ikke ambitionen med narvarende pjece at skitsere ferdige losninger.
Der findes ojensynligt ingen — og da slet ikke en model, der kan dakke alle
kommuner og gore det permanent. Der er saledes behov for en overvejelse
af, hvilken model den enkelte kommune aktuelt har behov for. Pjecen
forsoger at etablere rammerne for de droftelser, der er nedvendige for selv
at tilvejebringe en model til hindtering af de konkrete styringsmaessige
udfordringer.

Pjecen indledes med en rakke grundleggende overvejelser om kernen i
styringsmodellen. Derefter skitseres fire droftelser, kommunen bor overveje
1 forbindelse med etableringen af omradets styring.

Gammelkendt BUM-koncept bor vaere kernen i styringen
SN

naturligt at kigge pa bl.a. ldreomradets adskillelse mellem opgaver og Styringsmodel \>

ansvar for bestiller og udferer — den siakaldte BUM-model. ¥ N
A i is- og o

I kommunernes arbejde med etableringen af en styringsmodel er det

6



Mere end halvdelen af kommunerne har allerede besluttet at organisere
omradet for voksenhandicap og udsatte grupper med en opdeling af
bestiller- og udfererfunktionen. Hvordan man planlaegger at udmeonte
BUM-modellen varierer til gengzld pa tvers af kommunerne. Det gzlder
bade arbejdsdelingen mellem funktionerne, omfanget af falles ledelse,
institutionernes skonomiske frihedsgrader og ansvar.

Kommunernes valg af styringsmodel pa voksenomridet

Opdeling mellem
bestiller-udfarer
funktion (BUM)

Ingen opdeling

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Note: Tallene baserer sig pa besvarelser fra 88 pct. af kommunerne

Det centrale afszt for BUM-modellen er en adskillelse af roller, siledes at
bestilleren kan fokusere pa brugerens behov og udmente kommunens
serviceniveau gennem visitation og beskrivelse af ydelser. Udfererenheden
har pa den anden side ansvaret for at levere og dokumentere det aftalte
serviceniveau.

Udover ansvarsfordelingen giver BUM-modellen en klar skonomisk
opdeling. Visitationen disponerer over og har ansvaret for omradets
samlede skonomiske ramme. For denne ramme finansieres de tilbud,
borgerne visiterer til. Det betyder, at omradets samlede budgetramme er
placeret det sted, hvor omfanget af den kommunale service typisk bade
defineres og udmontes.

De udferende institutioner far et budget, hvor udgifterne til driften
modsvares af tilsvarende indtegter fra salg af pladser. Institutionens
indtegter og udgifter modsvarer saledes hinanden og den samlede
budgetramme udger netto et nul — et sakaldt netto-nul-budget. Det bliver
dermed institutionens ansvar, at sikre balance mellem udgifter og indtegter,
hvilket bla. giver et incitament til en lobende optimering af driften i forhold
til den aktuelle belegning.

Behovet for at lade de okonomiske rammer
forblive i visitationen understreges af BUM-modellen bgr vaere grundlaget

Kommunen bgr som grundlag for
styringsmodellen sigte mod en opdeling af
sdvel opgaver som gkonomi efter en
klassisk BUM-model




omradets markedsgorelse, hvor kommunens visitation kan kebe de
nedvendige pladser ved egne institutioner, andre kommuner, regionen eller
private udbydere. Med omriadets samlede ramme finansierer visitationen de
ydelser, der visiteres, uanset hvor de kobes.

Valget af BUM-modellen ma dog ikke ga ud over den lebende udveksling af
taglig viden 1 forbindelse med den enkelte visitation eller i forbindelse med
omradets udvikling. Seerligt det forhold, at malgruppen har behov for
ydelser, der kan vare vanskelige at afgrense og ofte udvikles parallelt med
indsatsen, gor denne kommunikation vigtig.

Derfor opereres der pa det sociale omride med begrebet ”En modificeret
BUM-model.” Det betyder for det forste, at der fra bestillers side traakkes
pa specialviden ved udfereren i forhold til faglighed og malgruppe i
forbindelse med visitationsarbejdet. For det andet betyder det, at der skal
arbejdes med en vis fleksibilitet 1 ydelsesbeskrivelsen, sarligt hvor formalet
med hjzlpen eller ydelsernes karakter ikke kan fastlaegges klart pa forhind.

Den modificerede BUM-model slakker derimod ikke pa ansvarsfordelingen
mellem bestiller og udferer. En vagtning af fleksibilitet i BUM-modellen
skal ikke forveksles med en uddelegering af visitationskompetence til
udforerdelen.

Udgangspunktet for den modificerede BUM-model vil altsd vare hensynet
til tvaergaende dialog mellem aktorerne og koblingen til en styringsmodel,
der kan handtere modtagers behov og de skonomiske rammebetingelser,
kommunerne skal arbejde med.

Fire emner til droftelse

KL anbefaler, at udgangspunktet for konstruktionen af styringsrelationer og
ansvars- og arbejdsfordeling mellem bestiller og udferer er en BUM-model.
Men dermed er langt fra alle svar givet.

Bl.a. udestir en droftelse af, hvordan BUM-modellen indrettes i forhold til
fx bevillinger, ansvar og incitamenter. Skal institutionens budget svinge
fuldt ud med belegningen? Hvordan sikres en sammenhang mellem
muligheden for at agere pa eftersporgselsendringer og en sa tilstraekkelig
gevinst, at man er villig til at lebe risikoen? Institutionerne skal jo som
udgangspunkt hvile i sig selv.

Derudover skal det overvejes, hvordan udbud og eftersporgsel koordineres
efter en adskillelse — bade adskillelsen i BUM-modellen og gennem



overforslen af institutionsudbuddet fra bredere amtslige granser til de
kommunale.

Endeligt bor det overvejes, hvilke konsekvenser et ufuldstendigt marked
har for kommunens kontrol af bade pris og udbud. Manglende konkurrence
kan fore til prisopdrift. Og hvem er det i ovrigt, der fastlegger indholdet i
de enkelte ydelser — bestiller eller udforer?

I det folgende udfoldes disse sporgsmal i 4 konkrete droftelser. Endvidere
skitseres svarmuligheder gennem etableringen af en rekke kontinua, inden
for hvilke svarmulighederne ligger. Endvidere krydres droftelserne med en
rekke anbefalinger. Anbefalingerne er i hoj grad etableret med afst i de
inspirations-droftelser, KL har haft med forvaltnings- og institutionsledere
forud for arbejdet med denne pjece.

1. droftelse: Hvordan sikres incitamenter og skonomisk
ansvar i BUM-modellen?

Med valget af en BUM- model udstar en rakke overvejelser. Hvordan
tenkes BUM-modellen anvendt 1 praksis? Siledes skal det overvejes, hvilke
frihedsgrader, der folger med, hvilken form for skonomisk og
bevillingsmaessig styring, der indtankes 1 modellen, og om der eventuelt skal
indfores en belonningsstruktur i samarbejdet. Disse emner er temaet i den
forste droftelse.

Bevillingsmodel — tildeling efter aktivitet eller efter en fast ramme?
Den forste centrale droftelse, der melder sig, er, hvordan budgettet for den
enkelte institution bygges op og reguleres. Grundleggende set er der to
muligheder. Enten laves budgettet via en fast ramme, der er etableret ud fra
institutionens samlede omkostninger, og ikke som udgangspunkt reguleres
med xndringer i aktiviteten. Alternativt fastsettes budgettet, sa det varierer
fuldt ud med belegningen, saledes at institutionen modtager en budgetsum
pr. bruger eller ydelse - et aktivitetsbaseret budget. Midt mellem disse
muligheder kan etableres en kombinationsmodel, hvor en vis andel af
bevillingen er fast, mens den resterende andel reguleres med aktiviteten.
Taksten fastsattes efter budgetrammen og vil siledes ikke som
udgangspunkt vaere pavirket af bevillingsmodellen. Til gengzld pavirkes
taksten pa laengere sigt naturligvis af, hvordan den enkelte bevillingsmodels
sikrer effektiv drift og konkurrencedygtige priser.
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Modeller for bevillingstildeling

< >
Rammebudget pr. enhed Kombi-model Aktivitetsbudget pr. ydelse

Fast budgetramme pr. institution

Rammebudgettering giver den enkelte enhed mulighed for at overskue sit
budget, idet rammerne er faste og dermed kendte for budgetaret.
Institutionen har fleksibilitet indenfor rammen i lobet af aret. Til gengzld
reguleres bevillingen ikke som folge af hojere eller lavere aktivitet, og
modellen giver dermed ikke de store incitamenter til at arbejde
omkostningsbevidst i situationer med lav belegning. Modellen giver saledes
ikke pr. automatik en effektiv drift. Derimod giver modellen ojensynligt den
enkelte institution bedre muligheder for at sikre stabilitet og faglighed 1
personalekredsen.

Variabel budgetramme baseret pa aktiviteter

Aktivitetsbudgetteringen giver den enkelte institution en lebende
udfordring med tilpasning af institutionens omkostninger efter den aktuelle
belegning. Modellen tilbyder klare incitamenter til lobende at sikre en
effektiv drift og samtidigt oppebzre en konkurrencedygtig pris overfor
andre leveranderer. Modellen vil derfor vare anvendelig bade til at sikre
den enkelte institutions konkurrencedygtighed og ojensynligt ogsa sikre
lavere omkostninger. Omvendt kan der argumenteres for, at netop prisen
kan presses op, idet institutionen bliver nedt til at etablere en vis finansiel
buffer, den lobende tilpasning kraver. Samtidig vil modellen give betydelige
udfordringer for de institutioner, der oplever en sterkt faldende belegning.
Den aktivitetsbaserede bevillingsmodel kan med andre ord lede til en sub-
optimal fokusering pa at fylde pladserne op, hvilket kan vare uhensigts-
massig set i forhold til bestillerens behov for at have et vist antal pladser
med en vis specialisering til sin radighed.

Udnyt virksomhedstanken

—g—Kombmanqnsmodellen — ct budget sammensat af En del institutioner viser en klar interesse for
faste og variable poster

anvendelsen af markedsmulighederne - "At

Som anfert er der en rakke uhensigtsmassigheder skulle szlge sig selv er ikke s slemt endda”.

ved begge skitserede yderpunktsmodeller. I hvor Dette understreger naturligvis behovet for en

hoj grad kan en institutions skonomi fx pavirkes nuanceret styringsmodel, hvor suboptimering

af Varl'atm'ner 1 bfflaegmngs.procenten, uden at flf:t undg8s. Omvendt illustrerer det ogs3
over tid vil fore til etableringen af en gkonomisk

j institutionsledere, der er villige til at agere
buffer? Det leder frem til en model, hvor der

som "virksomhedsejere”. Skal det lykkes
dem, kraever det en vis sammenhang mellem
aktivitet og bevilling.

indarbejdes en vis andel af budgettet som en fast
sats. Det kan vare en fast andel af budgettet fx
20%, eller det kan vere de budgetelementer, der

relaterer til de absolut faste omkostninger a la
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husleje og lederlon. Kombinationsmodellen kraver, at der etableres en
samlet central buffer, der opkrever den samlede pris pr. bruger eller ydelse
og derefter fordeler den pa de faste budgetposter til hver enkelt institution.
Modellen kobles saledes med en vis central overtagelse af driftsrisikoen.

Kan og ber man belgnne en god faglig indsats gkonomisk?

Det kan droftes, om en afregning mellem bestiller og udferer, der alene
omhandler de mere faktuelle ydelseselementer, er tilstrakkelig. Kort fortalt
er det maske vanskeligt at beskrive indhold og sztte en pris pa meget andet
end de konkrete ydelser — bostotte, aktiviteter, osv. Men er det tilbudene
eller effekten af dem, bestilleren er interesseret i?

Miske kunne kommunen séiledes overveje, om der som en del af aftalen
mellem bestiller og udferer, kan indfejes et element af belonning for en god
faglig indsats. At der 1 handleplanen opstilles et antal individuelle mal og
succeskriterier, som udfereren pa institutionen skal arbejde med og efter.
Lykkes det, kunne man aftale en vis skonomisk honorering derfor og
indfore det som et aftaleelement. Formalet med en sadan belennings-
struktur er at flytte fokus i et kommende markedsorienteret
institutionsomrade fra ressourcer, metoder og processer til mal og
resultater.

Modeller for bevillingstildeling

< >
Rammebudget Kombi-model  Aktivitetsbudget  Aktivitetsbudget
pr. enhed pr. ydelse med bonus
Omfanget af decentralisering? —
Valget af bevillingsstruktur hanger neje sammen med, hvilke

handlemuligheder den enkelte institution overdrages, og hvilke incitamenter
. . . Styringsmodel - -
der skabes til at reagere hensigtsmassigt. Vaelger kommunen en eller anden

I'e AW
Sikring mod
ydelsesfastlaeggelse prisglidning

form for aktivitetsbaseret bevilling, kan de forste sten vare lagt til en

institution orienteret mod omkostningsbevidsthed og kapacitetstilpasning.

Men effekten af denne bevidsthed athenger af, hvem i kommunen der har
den okonomiske gevinst og risiko i forbindelse med driften af institutionen,
dvs. omfanget af den skonomiske decentralisering. Den, der pétager sig
driftsrisikoen, skal ogsa have mulighed for at finansiere den. Det gzlder
bl.a. konsekvenser af endringer i belegningen. Taksten fastlegges med en
forudsat belegningsprocent, dvs. den procentdel af de normerede pladser,
der i gennemsnit er besat i lobet af aret. Er der flere pladser belagt end
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forudsat i takstfastsattelsen, genererer driften et overskud. Sporgsmalet er
derfor, om den okonomiske gevinst, der folger af fx en oget belegning, eller
det tab der folger af en lavere belegning, skal tilfalde eller pahvile
institutionen eller forvaltningen?

Jo sterre okonomisk ansvar institutionen har, desto flere incitamenter har
institutionen til at tilpasse sig eftersporgselsendringer. Hvor balancen gar
mellem effekten af, at institutionen patager sig et ansvar for
kapacitetstilpasning, og den styringsudfordring der folger dermed, er et af
de centrale sporgsmal, der skal overvejes og findes losninger pa. Placeringen
af okonomisk ansvar kan variere som illustreret ved nedenstaende
kontinuum.

Placering af okonomisk ansvar, driftsrisiko og gevinst

< >

Forvaltningen Leverandoerchef Den enkelte institution

Forvaltningen
Kommunen kan valge at lade den centrale forvaltning bare driftsrisikoen

og dermed ogsa have muligheden for gevinst eller tab. Derved sikres det, at
der er et klart incitament til at fa afstemt eftersporgsel nu og fremover med
1 hvert fald kommunens eget udbud. Det vil ojensynligt fore til en storre
bevidsthed om lebende at folge denne udvikling. Samtidig har
konstruktionen den fordel, at man med en spredning over flere af
institutionerne bliver mindre siarbar. Denne spredning er samtidig en af
flere risici ved konstruktionen, idet incitamenterne til skonomisk
ansvarlighed og tilpasning ved udsving er lav hos den enkelte
institutionsleder. Det bor ligeledes overvejes om ikke styrkerne i en BUM-
model sattes ud af kraft, hvis det oskonomiske ansvar hos bestiller og
udforer er tet forbundet.

Leverandorchef

Sidstnavnte udfordring kan loses ved at etablere et samlet ansvar for
okonomien hos en leveranderchef, der dermed ogsa fir ansvaret for gevinst
eller tab ved en god eller darlig kapacitetstilpasning. Konstruktionen sikrer
en vis modstandsdygtighed overfor pludselige udsving pa eftersporgslen,
idet bade skonomi og for den sags skyld personalestab kan anvendes samlet
for alle institutionerne. Dermed kan konstruktionen modvirke mulige
problemer med at kunne holde pa specialiseret personale, hvis en enkelt
institution oplever nedgang.
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Den enkelte institution

Placeringen af ansvaret for kapacitetstilpasning, | Udnyt erfaringer med decentralisering
driftsrisiko og en mulig gevinst henger i hoj En del institutioner oplever overgangen fra
grad sammen med decentraliseringsgraden. Der amtskommunal til kommunal styring som
skal vaere en sammenhang mellem decentralise- en indsnaevring af deres handlemuligheder
ring savel fagligt som okonomisk og en mulig - gkonomisk sdvel som fagligt. Det kan
driftsrisiko eller —gevinst. Derfor skal visse hange sammen med, at kommunerne efter
hensyn til decentraliseringstanken inddrages i overtagelsen har haft brug for at holde et
overvejelserne. For det forste bor det overvejes, | stramt greb, indtil man kender det nye
hvilke frihedsgrader der generelt opfattes som omrade. Noget tyder pa, at institutionerne
nodvendige, for at institutionen kan udvikle sig er vant til en stor frihed, og den erfaring
positivt. For det andet skal kommunens kan naturligvis udnyttes til, at den enkelte
traditioner og regler pa omradet inddrages institutionsleder pa bedst mulig vis
sammen med en vurdering af, hvilken erfaring tilretteleegger og planlaegger eget tilbud.
institutionslederen har med at agere inden for Blot skal der som anfgrt veere den forngdne
disse rammer. Det er i den forbindelse sxrligt centrale styring i forhold til efterspgrgslen.
vigtigt at vare opmarksom pd, at en stor del af

de hidtil amtslige institutioner har haft en hoj

grad af decentralisering. KL anbefaler derfor, at de gode erfaringer med
decentralisering pa institutionerne udnyttes og indtenkes i kommunens
styringsmodel.
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Case: Oplaeg til reguleringsmodel i Herning Kommunes Sundhedsafdeling

Herning Kommune har pa socialomradet valgt en reguleringsmodel, der bade handterer
behovet for aktivitets- og ressourcestyring og sikrer et overordnet princip om decentralt
ansvar og fleksibilitet. Den enkelte afdeling har et samlet rammebudget med en forudsat
aktivitet, og indenfor afdelingen fastlaegges en reguleringsmodel for tilfgrsel og reduktion
af ressourcer for de enkelte tilbud.

Oplaegget til en reguleringsmodel i Sundhedsafdelingen i Herning Kommune baserer sig pa
de dele af tilbudenes budgetter, der kan pavirkes direkte med aendringer i aktiviteten
(primeaert lgn og fglgeudgifter til indsatsen). Reguleringsfaktoren fastsaettes ud fra en
afvejning mellem mulighed for at kunne daekke ekstraudgifter eller reducere udgifterne,
0g sd at have en tilskyndelse til ggre en ekstra indsats.

Reguleringsmodellen tilpasses tilbuddenes givne vilkar. Derfor skelnes der mellem fire
typer af tilbud (leengerevarende, kortvarige, ambulante og akutte tilbud), der har
forskellige vilkdr og handlemuligheder.

Tilbudstyper Laengerevarende | Kortvarige Ambulante Akutte

Reguleringsgraense 98-100% 96-102% 90-110% Konkret
drgftelse

Reguleringshyppighed |Manedsvis Kvartalsvis Arligt Konkret
drgftelse

Graensen for hvor store a&ndringer i belaegningen, der skal medfgre en regulering af
ressourcerne, varierer med typen af tilbud. Ligeledes ggr hyppigheden af reguleringen. De
leengerevarende tilbud har eksempelvis typisk en hgj belaegningsprocent, og derfor er
graenserne for hvorndr der foretages regulering mindre. Det sker, fordi der er mindre
fleksibilitet ved overbelaegning, og selv mindre udsving i belaagningen over 3ret bgr
pavirke ressourcetildelingen, fordi en mindre andring har stor udgiftsmaessig betydning.
Omvendt er der for eksempel videre graenser for regulering af dagtilbud, idet tilbudstypen
har en bedre mulighed for at hdndtere sndringerne indenfor det eksisterende budget, da
der er fleksibilitet vedr. under- og overbelaegning. Reguleringen foretages mindre hyppigt,
idet der kan veaere perioder med lavere efterspgrgsel (fx ferie) mens andre perioder har
tilsvarende hgjere efterspgrgsel.

Den gkonomiske handtering af omkostninger og indtegter?
Afregningen af tilbud skal fremover ske efter omkostningsbestemte
principper. Dermed indgar bade de direkte udgifter pa den enkelte
institution, en rekke indirekte udgifter der atholdes af andre enheder i
kommunen (fx central administration), samt nogle beregnede omkostninger,
der er udtryk for forbruget af forskellige ressourcer (fx afskrivninger pa
bygninger, forrentning og henszttelser til tjenestemandspensioner). Men de
omkostningsbestemte priser og afregninger udfordrer det udgiftsbaserede
budget- og regnskabssystem. Det krever, at kommunen tager stilling til,
hvordan ansvaret for udgifter og indtagter fordeles mellem kommunens
enheder.
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Bestilleren

Uanset hvilken udbyder visitationen vealger,
bor den sammenligning, visitatoren foretager,
ske pa baggrund af omkostningsbestemte
priser. Ved kob eksternt betaler visitationen
for alle omkostningselementerne (herunder
administration og afskrivninger). Ved keb
internt skal kommunen betale for de samlede
omkostninger ved driften af tilbuddet. Det kan
dog vere forskellige enheder og forvaltninger,
som afholder omkostningerne til andre end de
til tilbudet direkte henforbare elementer. Det
er siledes nedvendigt at beslutte, om
bestilleren skal betale den fulde
omkostningsbestemte takst for interne kob,
eller om der fastlegges en blandet
betalingsmodel. Beslutningen har samtidig
konsekvenser for, hvordan bevillingen til de
enkelte enheder skal udformes.

Prisberegning med omkostningsprincipper

Taksten skal indeholde fglgende elementer:

e Lgn henfgrbar til den pdgzeldende ydelse

e Udvikling (dvs. uddannelse af personale,
opkvalificering af tilbud mv.)

e Administration p3 tilbud (ledelse, adm.,
edb mv.)

e Andel af central ledelse og administration

e Tilsyn (det institutionelle)

e Vedligeholdelse og afskrivninger pa
ejendom (bygning, inventar mv.)

e Reguleringer af overskud/underskud fra
tidligere ar

e Taksten baseres ligeledes pd en forudsat
belaegningsprocent.

Betalingsmodel for afregning med interne udbydere

<

Betaling af fuld omkostningstakst

Betaling af fuld omkostningstakst

>

Blandet betalingsmodel

En gennemfort BUM-model betyder, at interne og eksterne tilbud ligestilles.

Bestilleren betaler interne og eksterne tilbud til omkostningsbestemte

takster. Ved de interne tilbud betales omkostningselementerne i stedet blot

til en anden enhed 1 kommunen - fx Vej og Park, der atholder udgifterne

forbundet med vedligeholdelse af bygningerne. Dette er saledes udtryk for

en gennemfort BUM-model, hvor bestilleren er helt uathengig af drifts-

enheden, og bestillingen af kommunens egne tilbud ligestilles fuldt ud med

andre kommuner/regioner og privates tilbud. Med en sidan ligestilling ma
“bestiller-budgettet” indeholde en bevilling til keb af tilbud efter omkost-
ningsbestemte takster. Dermed ma bestillerens budget kunne finansiere

vedligeholdelse, administrativt overhead, bygningsafskrivninger og

forrentning mv. pa de af kommunens tilbud, som benyttes af kommunens

egne borgere. Det betyder samtidigt, at bevillingen til fx vedligeholdelse

flyttes fra Vej og Park til ”bestilleren” i socialforvaltningen. Vej og Parks

udgifter finansieres derefter gennem takstbetaling fra Socialforvaltningen.

Afregningsmodellen sikrer, at bade bestilleren og de interne
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servicefunktioner behandles ens, hvis kommunen flytter sin eftersporgsel
fra interne til eksterne tilbud.

Blandet betalingsmodel
Onsker kommunen ikke at gennemfore en omkostningsbestemt betaling for

bestilleren i forhold til kommunens egne tilbud, skal visitationen alene
finansiere de udgifter, der aftholdes pa institutionen, dvs. en form for intern
takst. Dermed ma de ovrige omkostningselementer finansieres af andre
enheder i kommunen. Konsekvensen af denne model er, at ”bestillerens”
budget ma vere udtryk for en bestemt fordeling mellem keb eksternt og
internt. Budgettet skal omfatte det finansieringsbehov, visitationen har for
finansiering af de omkostningsbestemte takster pa de eksterne tilbud, mens
finansieringen til de interne pladser alene skal dakke institutionens udgift til
pladsen.

Udfordringen er, at bevillingen skal tage hensyn til, at der kan ske @ndringer
af fordelingen mellem interne og eksterne pladser i lobet af aret. Dermed
afspejler bevillingen ikke leengere bestillerens finansieringsbehov, selv om
den forudsatte aktivitet er uzendret. Samtidigt er det vigtigt at vaere
opmarksom pa den risiko for udgiftsskred, som xndringerne i brugen af
eksterne leverandoerer medforer, hvis ikke budgettildelingen reguleres som
folge af denne xndring. Idet kommunen visiterer til flere eksterne tilbud
frem for egne tilbud, har visitationen behov for en hejere budgettildeling,
idet der nu betales fuld omkostningsbestemt takst for pladserne. Hvis
belegningen pa kommunens institutioner er uendret, modsvares dette til
gengzld af flere solgte pladser til andre kommuner og dermed hojere
takstindtegter. Som konsekvens heraf stiger socialforvaltningens udgifter til
kob af pladser, idet de skal finansiere den fulde takst inkl. fx vedligeholdelse
pa bygninger, som tidligere blev finansieret af Vej- og Park. Dermed har
Socialforvaltningen behov for en hejere budgettildeling. Samtidig haves
Socialforvaltningens takstindtagter, som folge af oget salg til andre
kommuner. Denne indtegt skal finansiere Vej og Parks udgifter til
vedligeholdelse og dermed overfores fra Socialforvaltningen til Vej og Park.
Tilsvarende nedsattes Vej- og Parks budgettildeling, da udgifterne i stedet
finansieres af takstbetalingerne.

Driften og ansvaret for takstindtegterne

Kommunens omkostninger ved driften af et tilbud bestir som anfort af en
rekke omkostningselementer, som aftholdes af forskellige enheder 1
kommunen — fx Vej og Park. Disse elementer finansieres af takstbetalingen
fra andre kommuner — og eventuelt kommunens egen “bestiller” jf.
ovenfor. Det er ikke nedvendigvis hensigtsmassigt, hvis institutionen selv
stair med ansvaret for afregningen af disse omkostningselementer til andre
kommunale enheder. Ansvaret for udsplitningen af indtagterne til betaling
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af omkostninger internt 1 kommunen — administration, len, it, osv. — bor
ske i en central driftsadministration — fx ved en leverandorchef.

Den centrale driftsenhed, der siledes far ansvaret for takstindtegterne og
fordelingen deraf, fordeler bevillingerne til institutionerne, fx 1 forhold til
deres aktivitet. Tildelingen skal alene finansiere de udgifter eller
omkostninger, institutionen selv har ansvaret for. Den enkelte institutions
bevilling pavirkes saledes ikke af, om brugerne af tilbuddet kommer fra
kommunen eller fra andre kommuner. Ligeledes fordeles ovrige

omkostningselementer 1 takstindtagterne til de enkelte forvaltninger fra den

centrale driftsenhed. Valger kommunen denne fordelingsmodel, skal det
bemarkes, at de interne driftsenheder skal have reduceret deres ordinare
bevillinger tilsvarende. Ellers tildeles bevillingerne til overhead og
omkostningselementer to gange.

2. droftelse: Hvordan sikres den rigtige kapacitet?

Den anden droftelse omhandler sikringen af den rigtig kapacitet.
Problemstillingen vedrorer for det forste en bekymring om, hvorvidt
udforerkommunen far reduceret den kapacitet, der ikke matte vare behov
for. Hvis ”samhandlen” mellem kommunerne reelt ikke fungerer
markedsreguleret, saidan som det skitseres i 3. droftelse, kan det nemlig
medfore manglende incitamenter til at foretage en lebende tilpasning.
Udnyttes kapaciteten ikke, vil konsekvensen vere meromkostninger og
hojere takster, der kan overvaltes pa de bestillere, der anvender tilbudet.

Pa tilsvarende vis kan fraveret af markedsregulering fore til et for lavt
udbud af pladser indenfor specialer eller i geografiske omrider. Effekten
kan forsterkes af, at omradets hvile-i-sig-selv princip betyder, at den
kommune, der lober en gkonomisk risiko ved at etablere nye tilbud af
hensyn til egne og andre kommuners borgere, ikke har nogen umiddelbar

mulighed for at swtte risikoen i forhold til en mulig ekonomisk gevinst. Det

betyder, at der pa sigt vil vere fi okonomiske incitamenter for den enkelte
kommune til at etablere specialiserede tilbud.

Kommunerne har bade rollen som bestiller af pladser, der pavirkes af en
ufuldkommen regulering, og som udbyder af pladser, der skal tilpasse sig
den svingende eftersporgsel. Det er derfor helt centralt for den enkelte
kommunes okonomi at kunne tilpasse sin kapacitet til den varierende
eftersporgsel. De centrale sporgsmal i den droftelse er, hvordan den
fornedne viden indhentes, og hvem der er ansvarlig for at reagere pa en
a@ndret eftersporgsel.

Viden om eftersporgsel

Modificeret Tildelingsmodel
BUM-model

. /
Styringsmodel
X N

Ansvar for pris- 0g
ydelsesfastlaeggelse

Sikring mod
prisglidning
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En eftersporgselstilpasning forudsztter en god viden om behovsudviklingen

pa kort og lang sigt. Dette galder sxrligt, hvis det skal sikres, at der lebende

er den fornedne kapacitet til radighed. Men hvordan skaffes denne viden,

og hvordan skal den bringes i anvendelse?

Indhentning af viden om eftersporgsel pa kort og lang sigt

>

<
Ukoordineret Kommunale Formaliseret samarbejde
Viden redegorelser mellem kober og szlger

Den forste vasentlige kilde til viden om
eftersporgslen er de arlige redegorelser om
kommunernes forventede forbrug af pladser.
Den arlige redegorelse indsendes d. 1. maj, og
bestir af en beskrivelse af kommunernes behov

og forventede brug af pladser i andre kommuner.

En del af redegorelsen er ligeledes oplysninger
om, hvilke tilbud kommunerne pa sigt forventer
at lose selv, og hvilke tilbud de eftersporger fra
andre kommuner/regioner.

Det er vigtigt, at kommunen overvejer, hvilke
oplysninger redegorelserne rummer, og hvordan
disse kan bringes 1 anvendelse til at analysere sig
frem til, hvordan der skal reageres pa savel

Udfgrer skal kende bestillers behov

Jo bedre bestillerkommunerne er til at
indikere de behov, de har sdvel pa kort som
pa langt sigt, desto bedre muligheder har
kommunale, regionale og private tilbud for
at honorere efterspgrgslen. Det kraever, at
bestilleren arbejder systematisk i sin
beskrivelse af behov, at der udarbejdes
langsigtede prognoser for udviklingen, at
udvekslingen af oplysninger formaliseres
bl.a. via KKR og at udviklingen at tilbud
sker i et teet samarbejde parterne imellem.

eftersporgsel som udbud. Er der fx tale om en generel nedgang i

eftersporgslen efter bestemte typer tilbud? Er udviklingen udtryk for, at

nabokommunerne i hojere grad prioriterer at etablere egne tilbud til

borgerne? Skyldes en oget eftersporgsel en stigning i malgruppen? Det

betyder, at bade visitation og institutioner skal medvirke og prioritere

udarbejdelsen af redegorelsen, ligesom begge parter skal indga i den

folgende granskning af den samlede redegorelses konklusioner. Samarbejdet

om savel udarbejdelse som granskning af redegorelserne bor 1 ovrigt ikke

stoppe her. Jf. principperne i den modificerede BUM-model, er der et stort

behov for, at videndelingen mellem kommunens egne institutioner og

visitation fungerer optimalt. Et eksempel kunne vare, at institutionslederne

ogsa orienteres om forventet kapacitetsbehov, nar visitationen orienteres

fra born & unge-forvaltningen om sagsovergang af 18-arige.
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For det andet kan ogsa Tilbudsportalen indga
som supplement i kommunens planlegning og
overvejelser om kapacitetstilpasning. Af
Tilbudsportalen fremgar det eksisterende
udbud pa tvars af regioner pa bestemte
malgrupper og typer af tilbud. Portalen kan
derfor danne grundlag for kommunens
planlegning og udvikling af nye tilbud.

For det tredje kan der udvikles et samarbejde
med de nabokommuner, der benytter
kommunens institutioner. Flere kommuner har
allerede valgt at udvikle et sidant udvidet
samarbejde. Samarbejdet kan baseres pa

Bestiller skal kende udbyders tilbud

Visitationen af en borger skal ikke ske over
tilbudsportalen. Bestilleren kan via
tilbudsportalen danne et indtryk af
muligheder og priser, men alle parter har
behov for en konkret dialog om
etableringen af hver enkelt foranstaltning.
Enkelte amter har tidligere anvendt
brugerprofiler, der dels indikerer
forventninger til institutionen og dels
bestemmer grundnormeringen. En sddan
indikator kan de enkelte KKR arbejde videre

jevnlige moder med reprasentanter fra visitationsenhederne i

brugerkommunerne. Pa den made kan kommunen fa en bedre

tilkendegivelse af pladsbehovet og tilbuddenes karakter, og

brugerkommunerne kan pavirke indholdet af tilbuddene. Det kan give en

mulighed for proaktivt at tilpasse institutionen til den fremtidige

eftersporgsel frem for forst at overveje en kapacitetstilpasning eller
udvikling af tilbuddet pa det tidspunkt, hvor belegningen er faldende. Et

samarbejde med brugerkommunerne kan pa den made medvirke til at

reducere den skonomiske risiko, da tendenser i eftersporgslen hurtigere

fanges op ved en lobende dialog med brugerne.

Samtidigt kan et samarbejde skabe et mere forpligtende forhold mellem

bestiller og udferer. Denne forpligtelse kan reducere udbyderkommunens

okonomisk risiko og medvirke til at skabe det nedvendige udbud svarende

til bestillerens behov.
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Fokus pa redeggrelser i KKR i Region Sjalland

Alle kommuner drgfter i KKR drgfter de kommunale redeggrelser og rammeaftaler. Her
drgftes udviklingen pd omrddet og de mange facetter i kommunernes ansvar som
myndighed og driftsherre.

I de 17 kommuner i Region Sjzelland har man sat saerligt fokus p& udvikling og
fleksibilitet, men samtidig ogsd behovet for specialiserede tilbud, s& kommunerne ikke
udvikler hver deres "kan-alt-fabrik”. Koordinering af udbud og efterspgrgsel af de
specialiserede tilbud stdr derfor centralt i drgftelserne.

KKR-sjzelland forsgger bl.a. at lgfte opgaven ved at fokusere p8 udarbejdelsen de
kommunale redeggrelser. De skal give sd praecist et billede som muligt af udbud og
efterspgrgsel fra omrade til omrdde. Opgaven kan umiddelbart lyde simpel, men det har
vist sig, at en forngden prioritering af opgaven og etableringen af et feelles sprog har
vaeret blandt udfordringerne. Bl.a. har forskellige traditioner for opgavelgsningen givet
udfordringer. Hvad der i ét omrade kan Igses pa én og samme institution klares i andre
omrader pa en helt anden méade. Forskellige traditioner giver risiko for tolkningssvar i
forst3elsen af spgrgsmal og ved afgivelse af svar. Derfor har man netop besluttet, at man
vil supplere de netvaerk, der allerede eksisterer blandt udfgrerne, med et
myndighedsnetvaerk, fokus er pa efterspgrgslen.

Reaktion pa en vigende eftersporgsel

Har kommunen et tilbud, der ikke lengere eftersporges, bor dette lede til en
overvejelse om enten udvikling/endring af tilbuddet, eller alternativt til at
antallet af pladser reduceres. Andringerne bor tage hensyn til tilbuddets
indhold og formal, samt til bestillerens onsker om udvikling, men det er
centralt for kommunens okonomi, at der relativt hurtigt reageres pa
forandringer i eftersporgslen, sa udbud og eftersporgsel igen er i balance.

Mulige tilpasninger ved en vigende eftersporgsel

< >

Udvikling Pladsreduktion Afvikling

I forhold til kapacitetstilpasningen har tilbuddets storrelse betydning for
mulighederne for tilpasning. Et tilbud med et stort antal pladser kan have
en storre mulighed for at tilpasse nogle fa pladser end et lille tilbud.
Omvendt er der i et lille tilbud et storre behov for faktisk at tilpasse
kapaciteten pga. en mindre okonomiske ballast. Det betyder samtidigt, at
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sammensatningen af institutioner — store vs. sma — kan have en betydning
for placeringen af driftsherreansvaret og dermed den okonomiske risiko.

En vasentlig sondring i forhold til kapacitetstilpasningen er de variable vs.
de faste omkostninger. Det bor sta klart, hvilke omkostningselementer der
bor variere med anvendelsen af pladser, og hvilke omkostninger der reelt er
faste og uathangige af pladsantallet. En sidan klarleggelse, af hvilke
handtag institutionen kan dreje pd, kan fungere som et beredskab,
institutionen umiddelbart kan handle pa i forbindelse med en a@ndret
eftersporgsel.

En konkret mulighed kan vare anszttelsen af

medarbejdere pd anszttelsesformer, der lettere kan Bevar institutionens fleksibilitet

folge en varierende eftersporgsel. Ansazttelse Etabler en personalesammenszetning, der

centralt eller delt mellem to institutioner giver harmonerer med institutionens stgrrelse og

mulighed for, at personalet kan flyttes mellem efterspgrgslens variation. Lad evt. et antal

institutioner i perioder med opgang pa en stillinger vaere tidsbegraensede, del

institution men nedgang pa anden. Dermed undgas | Personale med andre institutioner, se
forskellige tilbud som et driftsomrade, lav
et samarbejde med nattevagten og sgrg for

en institutionssammensatning med noget

brug af dyre vikarer pd institutionen, der i en
kortere periode udvider normeringen. Et andet

eksempel kan vare, at medarbejderne “folger
stort og noget smat.

brugeren” i situationer, hvor disse typisk indgar i

flere tilbud i lobet af dagen. En tredje overvejelse

kan vere fzlles nattehold, fxlles personale aften og nat med andre dele af
den kommunale organisation eller et centralt vikarkorps eventuelt koblet
med kommunens zldreomrade.

Men hvor placeres ansvaret for at tilpasse pladsantallet og indholdet af
tilbuddet til den skiftende eftersporgsel i organisationen? Hvem har
initiativforpligtelsen? Rammerne for besvarelsen at dette sporgsmal hanger
sammen med bevillingsstrukturen og graden af decentralisering, hvor enten
en central placeret enhed i forvaltningen eller den enkelte institution har
ansvaret for at vedligeholde tilbuddet i1 forhold til eftersporgslen — bade nar
det angar kapacitet og indhold.

Ansvar for at reagere pa xndret eftersporgsel

< >
Centralt hos Institutionen har Decentralt pa
forvaltningen ansvaret inden for et band institutionen

Ojensynligt er begge yderpunkter uhensigtsmaessige. Institutionslederen kan
forventes at have en vis viden om markedets udvikling, men vil nok savne
det samlede overblik. Derudover er den enkelte institutions handle-
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muligheder begraensede ved en del specialer. Forvaltningen har pa den
anden side ikke detailkendskab og fuld opmarksomhed.

Som skitseret pa linien ovenfor kan lesningen vare en kombination, hvor
institutionen har ansvaret for egen kapacitet inden for nogle givne rammer.
Institutionen kan dermed agere og tilpasse tilbuddet, sa lenge antallet af
pladser varierer indenfor et af kommunen defineret band. Ved udsving
uden for bandet ma en del af ansvaret placeres ved den centrale forvaltning.
Forvaltningen har bl.a. bedre mulighed for at acceptere fx en vis under-
belegning i en periode for at undga kortsigtede losninger. Helt vaesentligt er
det dog at sikre en god kommunikation mellem de enheder, der har overblik
over udviklingen i eftersporgslen.

Udvikling af tilbuddet pa lengere sigt

Pa lengere sigt md ogsa kommunens langsigtede politiske malsztninger og
ambitioner pa omradet tages ind i overvejelserne om kapacitetstilpasning.
Udviklingen pa den enkelte institution skal ses i sammenhang med
kommunens ovrige tilbud og institutioner. En koordinering heraf er derfor
vigtig for at sikre den bedst mulige styring af omradet.

Ligeledes ma tilpasningen af kapacitet og udviklingen af tilbuddets indhold
ses 1 sammenhaeng med den samlede udvikling i regionen. Kommunernes
samlede forsyning og udviklingen indenfor tilbud til bestemte malgrupper
mv. bor vare koordineret i regi af KKR. Det skal bl.a. sikre imod en
suboptimal losning, hvor udviklingen for de enkelte institutioner synes
optimal, men hvor summen af de enkelte institutioners handlinger ikke
skaber den optimale situation for hverken kommunen eller kommunerne 1
tellesskab.

Rammeaftalerne er i hoj grad et planlegnings- og prognosevarktoj til at
skabe en balance mellem udbud og eftersporgsel i bade antal og type af
tilbud. Det er med andre ord kommunens mulighed for at pavirke den
samlede tilbudsvifte i regionen.

Samtidigt er der behov for at foretage en afvejning mellem tilbuddets
grundidé og malgruppe i relation til belegningen pé institutionen. Det er
vigtigt, at kommunens fokus pa okonomi ikke leder til et ensidigt fokus pa
at fylde pladserne op. Der bor findes en balancegang mellem at sikre
eftersporgsel og tiltrekke brugere til institutionen, og samtidigt bibeholde
institutionens faglige indhold, specialiseringsgrad og en harmonisk
brugersammensatningen. Derfor skal der vare et vist rum for den enkelte
institution til at sikre denne sammensxtning.
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Tilbuddets storrelse har betydning for muligheden for at rumme en borger,
der afviger fra den primare malgruppe. Er der tale om et lille tilbud med
meget fa beboere, er pavirkningen maske storre, hvis en bruger med et
meget stort plejebehov kommer til institutionen.

3. droftelse: Hvordan undgas risikoen for prisglidning? (s Q)

KompetenE
Med kommunernes overtagelse af hovedparten af de sociale institutioner er * / /Qa—w

Styringsmodel - @;@
og private udbydere, kraftigt udvidet. Samtidigt er registreringen af alle nsvam?:is- e =
tilbud i Tilbudsportalen med til at skabe en gennemsigtighed i og et VL*&"E"Qe
overblik over de sociale tilbud. Begge forhold skal vare med til at skabe

det marked, hvor der kobes og szlges pladser mellem kommuner, regioner

markedsvilkar og markedsregulering af omradet.

Markedet skal siledes hjelpe med til at regulere udbuddet efter
eftersporgslen, ligesom et marked med konkurrerende udbydere sikrer, at
ydelserne tilbydes til konkurrencedygtige priser. Men begge dele
forudsztter, at markedet fungerer. Sporgsmailet er, om der pa socialomradet
reelt kan siges at vare et fungerende marked?

For det forste er omradet preget af foranstaltninger, der typisk benyttes
over en lang arrakke. Stiger prisen for tilbudet til langt over markedsprisen,
kan dette alene ikke legitimere en flytning af borgeren til et billigere tilbud.
Dermed er markedsmekanismerne i realiteten sat ud af kraft i de tilfalde,
hvor udskiftningen er lav. Omfanget af udskiftning athanger naturligvis af,
om der er tale om et kortvarigt dagtilbud til lettere fysisk handicappede eller
et dogntilbud til udviklingshaemmede, der maske skal tilbringe resten af livet
i tilbuddet.

For det andet prages eftersporgselssiden af borgere med ofte meget
specialiserede behov. Dermed er der maske kun fa tilbud, der reelt kan
valges imellem. Dette reducerer konkurrencen og skaber for visse brugere
et marked med meget fa udbydere eller meget fa pladser inden for et
geografisk eller fagligt omrade.

For det tredje skal det overvejes 1 hvilket omfang, kommunen kan fokusere
pa pris, kvalitet og relevans i forbindelse med en ny visitation. Meget ofte er
kommunerne i visitationen underlagt det forhold, at bide bruger og
parorende kan have utvetydige onsker om et konkret tilbud.

Selv om omradet saledes opnir en vis konkurrence gennem private
udbydere, regioner eller andre kommuners tilbud, er det sporgsmalet, om
der er skabt et reelt marked. Er det ikke tilfeeldet, giver det en rekke
udfordringer.
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Forst og fremmest kan konsekvensen blive, at prisen for ydelse eller tilbud
bliver for hej. Hvad enten udbyderen er en anden kommune, en region eller
en privat udbyder, er incitamentet til at sikre de lavest mulige omkostninger,
og dermed den lavest mulige pris, for ringe hvis der ikke reelt er
konkurrence. Selv hvor kommunen er bade bestiller og udferer, kan det
manglende marked betyde, at driftsfunktionen mangler incitament til at
sikre de lavest mulige omkostninger og dermed overvalter et skonomisk
pres pa bestillerfunktionen. Det er derfor en stor udfordring for kommunen
at fungere som udgiftsvogter overfor egne institutioner.

Kommunerne vil derfor meget specifikt skulle forholde sig til prissetning
og kvalitet. Kombinationen af disse faktorer kraver et vist strategisk
overblik i kebs- og salgssituationen. Dette afsnit vil ridse de
styringsmeassige dilemmaer op vedrerende pris og kvalitet 1 hhv. salgs- og
kobssituationen skitseret for en netto-salger hhv. en netto-keber kommune.

Netto-szlger kommune

Kommuner, der primart er netto-salgere af institutionspladser, kan std med
et dilemma. Dilemmaet opstar som konsekvens af incitamentsstrukturer for
omkostningsbevidstheden. Hvor stort et incitament vil man kunne opbygge
for at sikre en omkostningsbevidsthed i ydelserne, hvis fx over 75% af
udgifterne faktureres videre til en keber? Dilemmaet vil vere endnu storre,
hvis der er hoj eftersporgsel efter de pagxldende pladser. En relativ hoj pris
pa pladsen vil ikke fore til manglende eftersporgsel og dermed potentielle
problemer for netto-szlger kommunen. Man kan med andre ord tillade sig
at fakturere en hoj pris for ydelsen.

Szlgerkommunens visitations- og udfererenhed skal vere opmarksomme
pa, at der skal sikres pladser, der er pris- og kvalitetsmassigt attraktive.
Szlgerkommunen har dermed — som en del af sit driftsherreansvar — en
saerlig opgave med controlling af omkostninger og kvalitet i tht. egne
institutioner, nar man ikke selv hoster storstedelen af gevinsten ved en
effektiv drift. Denne controlling kan fx udferes ved at sammenligne egne
institutioner med hinanden eller med institutioner i andre
kommuner/regionen. Den kan ogsi udfores ved at se pa institutionens egne
nogletal mht. skonomisk forbrug, belegning, normering mv. over tid, og
stille sig kritisk an til en udvikling, der indikerer oget forbrug/service.

Netto-keber kommune

En kommune, der for storstedelen af sine brugere kober pladser af andre
udbydere, defineres som en netto-keber. Dilemmaet for denne kommune
er, at netto-kebere naturligt forventer, at der sker en lobende
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serviceudvikling af ydelserne, typisk som et krav fra brugere og parerende.
Man vil forvente, at denne udvikling sker inden for den aftalte ydelse/ptis.

Netto-kebere bor derfor indrette deres visitationsenhed betydeligt mere
som reelle bestillere og ikke som indkebere, der ”blot” lader sig styre af,
hvilke varer der udbydes til en given pris. Med et udpraget bestillerfokus vil
visitationen 1 storre udstrakning stille krav til tilbuddene og maske ogsa
vaere mere opmarksomme pa, hvad de skal koste.

Samlet stir kommunerne tilbage med et dokumentationsbehov for, hvordan
prisen pa en plads i institutionerne beregnes. Er de rigtige incitamenter eller
kontrolmekanismer fx tilstede for en netto-sxlger kommune? Og hvordan
vil de nuverende regionsinstitutioner reagere, nu hvor driftsherren ikke
leengere har nogen skonomisk interesse pa omradet. Udfordringen gores
saerligt aktuel, idet disse tilbud ofte har en sarligt specialiseret karakter og
derfor kan vaere meget efterspurgte pga. lav kapacitet.

Samlet ser er der en risiko for prisglidning. Med en storre adskillelse mellem
dem, der leverer, og dem, der bestiller og betaler, vil der vare en fare for, at
en lobende prisglidning og serviceudvikling “torres af” pa netto-keberne.
Derfor er de fastlagte principper 1 KKR sammenhaxng om keb af pladser og
aftalte takster af stor betydning i overgangsperioden. Men efter de 2 ars
overgangsperiode ma det forventes, at risikoen for prisglidning intensiveres.

Allerede nu vil en lang rekke kommuner begynde at ruste sig til denne
konkurrence og er begyndt at beregne priserne pa ydelserne for at se, om de
tilbud de kober, er konkurrencedygtige. Men man kan med rette stille det
sporgsmal, om der med denne model opnas reel konkurrence eller nermere
treekkes mod et athengighedsforhold kommunerne imellem. Men maske
kan denne athengighed, hvor begge parter typisk bade keber og szlger
udnyttes aktivt. Eksempelvis er der 1 flere KKR’er erfaring med en form for
telles controller-funktion i sakaldte takstgrupper, der har til opgave at
drofte prissetningen af de enkelte tilbud.

Reager aktivt — fokuser pa omriader med lav konkurrence, og lad
visitationen udvikle sig fra indkeber til bestiller

Der er stor forskel pa konkurrencemomentet i forhold til tilbuddene. Der er
tilbud med mange brugere og kortvarige ophold og tilbud med fa brugere
og lengerevarende ophold. Der vil umiddelbart kunne forventes storre
konkurrenceaktivitet pa pris og indhold inden for tilbud, der er kortvarige
og med mange brugere. Pa disse forhold kan geografiske forhold dog
betyde at transporten til og fra tilbudene gor den reelle konkurrence
mindre. I den anden ende af skalaen vil konkurrencen pa pris og kvalitet for
tilbud af lang varighed, specialiserede malgrupper eller fa tilbud, vare
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mindre. Derfor vil det vere vasentligt for kommunerne i forste omgang at
satte fokus pa disse omrader for at sikre den rigtig pris. Kommunen kan i
den sidste ende blive nedt til at overveje, om det kan blive bedre og
billigere at etablere tilbud selv. Det er dog vigtigt at bemaerke, at en intern
produktion ikke 1 sig selv sikrer de lavest mulige priser. Det sker alene, hvis
der fokuseres kontinuerligt pa driftsfunktionens effektivitet. Hvis alle, der
salger tilbud, gor det, er alle kommuner kommet et godt skridt pd vejen.

Ligeledes er det vigtigt at udnytte BUM-modellen som et styringsredskab.
BUM-modellen skaber i udgangspunktet en visitation, som koeber en relativt
foruddefineret ydelse hos udferer. Visitationen bliver en
“indkebsfunktion”, og det er i udgangspunktet udforer, der definerer
varerne pa hylden. Denne model kan sarligt 1 den modificerede BUM-
model rettes mere mod visitationen som “bestillerfunktion”, der bestiller en
bestemt vare hos udfereren. Dermed sikres det, at der i storre udstrekning
produceres precist det, der er behov for, ligesom det ojensynligt vil fore til
en storre prisfokusering.

4. droftelse: Hvem fastleegger ydelseskatalog og pris —og e (sargsmasd)

hvordan? T g
Et tilbud kan defineres af en tilbudsvifte, der bestar af varierende ydelser — Styringsmodel | —, @”7”95
et antal hovedydelser og en raekke delydelser. Beslutningen om X N @
tilbudsviften, omfanget af tillegsydelser og beskrivelsen heraf ma droftes 1 e @;E@

kommunen og stemmes overens med de politiske malsztninger pa omradet.

pacitet

Men hvem beskriver og definerer ydelseskataloget, hvilket ansvar har den
enkelte institution, og hvilket ansvar har forvaltningen?

Ansvar for ydelsesbeskrivelse og pakkesammensztning

< >

Bestiller Samarbejde Institution

Et centralt element ved besvarelsen af dette sporgsmal er, hvem der har
forpligtelsen til den lobende udviklingen af omradet. Hvem har ansvaret
for, at der lobende er tilbud, der er hensigtsmassige for den enkelte bruger?
I den modificerede BUM-model skal losningen i hoj grad findes via et
samarbejde mellem bestiller og udferer, men det bor dog inddrages i
overvejelsen, at det i sidste ende er bestilleren, der som en strategisk
bestiller og med ansvaret for tilbudets sammensatning foretager den
endelige ydelsesbeskrivelse. Besvarelsen af sporgsmalet hanger dog i hoj
grad sammen med, hvordan den enkelte kommune valger at fastlegge sine
ydelser — som samlede pakkelosninger eller som individualiserede ydelser.
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Fastszttelse af ydelsespakker

Hver enkelt bruger visiteres individuelt til et bestemt tilbud svarende til det
behov, vedkommende har for stotte, bistand, udvikling mv. Enhver beboer
pa en institution vil naturligvis modtage forskellige svar pa deres behov ved
siden af det konkrete tilbud. Mange institutioner vil siledes have tilknyttet
forskellige variationer af socialpadagogisk bistand, treening, aktiviteter mv.
Sporgsmalet er, i hvilket omfang institutionens tilbudsvifte skal defineres af
et antal individualiserede ydelser eller skal fortolkes som en bredere
sammensat pakke. I hvor hej grad skal der valges en individualiseret ydelse
med dertilhorende individualiseret pris eller 1 hojere grad fokuseres péd en
pakkelosning med en gennemsnitspris? Hver isar giver losningerne hhv.
styringsmuligheder og —problemer for udferer og bestiller.

Fastsattelse af ydelsespakker og prissaetningen deraf

< >
Pakkelosning og Differentierede Fuldt individualiseret
gennemsnitspris gennemsnitspriser tillegsydelse og betaling

Pakkelosning og gennemsnitspris

En model er en pakkelosning, hvor bestilleren betaler for den gennemsnitlige
ydelse udbudt pa institutionen. Bestilleren betaler saledes ikke for den
konkrete brug af tilbuddets ydelser, men en samlet og fast takst. Modellen
kan kobles med en vis individualisering via en grundpakke, hvortil der kan
foretages til- og fravalg. Prisfastsxttelsen folger i dette tilfalde en grundpris,
hvortil der foretages (evt. procentvise) reduktioner eller tilleg, fx i form af
en generel takst pa 100% for grundpakken, mens fravalg fra pakken betales
med 80% og tilleg 120%. Alternativt kan der valges en model med nogle fa
pakkelosninger, som hver er prissat med en gennemsnitpris.

Fordelen ved denne pakkelosningsmodel er, at det

er en simpel og praktisk handterbar model for Case: Rammeaftalen for Region Syd
institutionen. Der er en udpraget fleksibilitet 1 I Region Syd har man i rammeaftalen aftalt
tilpasningen til den enkeltes behov og et princip om faerrest mulige takster og
prioriteringen af institutionens ressourcer mellem tilleegsydelser. Der arbejdes med

brugere, hvis behov periodevist forandres. Har en gennemsnitstakster for malgrupper. Som
beboer i en periode et saerligt behov, kan vejledende retningslinje for, hvor store
institutionen indenfor pakken og betalingen i en afvigelser i prisen der medfgrer fastlaeggelse
periode opprioritere traeningen af en bestemt af en ny takst, anvendes 150.000 kr. for
bruger, mens der i mindre grad sattes ind over for dggntilbud, og 70.000 kr. pd dagtilbud.

brugeren, der pa det givne tidspunkt ikke pakraver
den sammen intensive trening. Samtidigt vil bestilleren ikke opleve
konstante krav om at folge op pa visitationen som folge af sma xndringer af
“udforelsen”.
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Til gengzld er ulempen ved denne model, at der med gennemsnitstakster er
et vist okonomisk incitament til ”cream skimming” hos leverander, dvs. til

at filtrere de ”vanskelige” brugere fra, i det omfang dette er muligt indenfor
lovgivningen. Der kan siledes vare en risiko for, at en gennemsnitspris ikke

forer til et fokus pa den effektive drift, idet uspecificerede regninger ikke

giver bestilleren mulighed for af samle op pa sammenhangen mellem pris

og indhold.

Fuldt individualiseret model

I den anden ende af skalaen er der tale om en fuldt
individnaliseret model, hvor ydelseskataloget er fuldt
tilpasset til den enkelte bruger, og betalingen
ligeledes er tilpasset de konkrete ydelser, den
enkelte bruger modtager. Fordelen ved denne
model er, at man far, hvad man betaler for som
kober. En oget differentiering er 1 trad med
udviklingen mod en mere individuel visitation til
bestemte ydelser og kobler betalingen til denne
mere individualiserede behovsafklaring.

Omvendt er ulempen, at dette kraver en hoj grad
af udspecificering af de til tider mange og
varierende ydelser, som en modtager kan fa. Pa
denne made gennemfores den kontraktlignende
relation til forholdet mellem bestiller- og udferer

Case: Rammeaftalen for Region Nord

I Region Nord er der udformet en

vejledning om tilleegsydelser. Definitionen

pa en hovedydelse er en ydelse alle (eller

hovedparten af) brugerne far.

Tilleegsydelser er sdledes ydelser, der enten

ikke er en del af hovedydelsen (ledsagelse,

psykologbistand mv.), eller ekstra ydelser

som fx ekstra pleje eller opsyn.

Prisen beregnes enten:

1. som en fast pris for typer af ydelser fx
ridetimer, svgmmetimer mv.

2. som en timepris for ydelsen, afhangig
af personalekategori og tid pa dggnet

fuldt ud, men det skaber uoverskuelighed og et omfattende administrativt

arbejde i forbindelse med opkravningen fra bestilleren. Det stiller ogsa et

krav til visitationen om meget klart at definere, hvad der er behovet, og

hvad udfereren skal levere. Et meget stort tilbudskatalog kan samtidig stille

visitationen overfor en stor opgave 1 at skulle forklare parorende mv.,

hvorfor den enkelte bruger netop er blevet tilkendt de bestemte ydelser pa

tilbuddet, mens andre brugere har faet andre og maske flere tillegsydelser.

Derudover skaber et fuldt individualiseret system vanskeligheder med at

skabe overskuelighed og et behov for revisitationer selv i tilfalde med

meget fa ndringer af borgerens ydelser. Her kan kommunen overveje at

indfore en form for forventet progressionsbeskrivelse eller forventninger til

samme allerede i visitationsojeblikket, saledes at dette indgar 1 ”bestillingen’

ved visitationen.

b

De individualiserede og dermed udspecificerede tilbud kan ogsa fore til en

fejlfinderkultur, hvor der fokuseres pa de behov der ligger uden for
tilbuddets basisydelse. Samtidig flyttes fokus vak fra stordriftsfordele og
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samlede omkostninger til i hojere grad at indsnavres til pris for den
enkeltes delydelser.

Differentierede gennemsnitspriser

En mellemting mellem de to er en form 140
tor differentierede gennemsnitspriser, hvor 120

rupper af brugere kategoriseres 100 7 m I .
: dppf : il ; D ol =
indenfor samme malgruppe. Der €0
defineres en hovedydelse, der stort set 40 |
er ens for alle brugere, mens 20 A
tillegsydelserne varierer mellem de 0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

. Malgruppe Malgruppe Malgruppe Malgruppe Malgruppe Malgruppe

enkelte malgrupper. 1 2 3 4 5 6

Gennemsnitspriserne giver siledes en

. ey e . R O Hovedydelse m Tilleegsydelse
vis fleksibilitet indenfor malgruppen og ‘

er lettere at administrere end den fuldt individualiserede model. Omvendt
kan det vaere vanskeligt af definere de mindre malgrupper, hvis brugerne
individuelt varierer meget 1 deres behov. Der er dog en bedre mulighed for
at afregne mere individuelt efter det tilbud, det enkelte far, nar der foretages
en oget opdeling pa malgrupper og takster.

Hvordan sikres det, at tillegsydelser ikke giver udgiftsglidning?

Som felge af kommunernes samlede finansieringsansvar er der i mange
kommuner fokus pa at sikre, at overgangen til kommunale og regionale
driftsherrer ikke medferer en udgiftsglidning, som kommunerne i sidste
ende skal atholde. Det krever fokus pa de interne procedurer, der skal
sikre, at tilbuddene og deres udgifter ikke ekspanderer som folge af et loft 1
serviceniveauet pa institutionerne. Idet der ikke er tale om en fuldt oplyst
marked, vil udgifterne ikke alene kunne holdes nede i kraft af
markedsmekanismen, der muliggor at ’bestilleren” gar et andet sted hen.

Udviklingen af tillegsydelser kan medvirke til at bryde denne styring. Det
skal derfor sikres, at merprisen for tillegsydelsen ikke blot tillegges
gennemsnitsprisen pa tilbuddet. I takt med at der etableres muligheder for
differentiering, vil der vare et pres for at udvikle tillegsydelserne som
forbedringer af serviceniveauet. Det er centralt for kommunen at sikre, at
differentieringen i hojere grad udvikles indenfor de forskellige
brugergruppers kompensations/aktivitetsniveau, og ikke blot som en
opadgiende bevagelse for oget serviceniveau.

Behov for en differentieret belegningsprocent?

Belegningsprocenten er en af de afgorende faktorer for et tilbuds pris. Det
kan overvejes at lade denne belegningsprocent variere pa tvars af
institutioner og overordnede tilbudsgrupper. Aktuelt har flere rammeaftaler
generelle satser.
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Fordelen ved en varierende procent er, at det tilforer fleksibilitet og
tilpasningsmulighed i forhold til en @ndret eftersporgsel for netop denne
institutions brugergruppe. Den enkelte institution har bedst viden om
belegningen, og ved at kunne fastsaxtte belegningen individuelt kan der
etableres mere retvisende priser for det givne ar, som i hojere grad afspejler
faktiske belegningsprocenter.

Omvendt har belegningsprocenten stor betydning for prisen for den
enkelte plads. Sa hvilke krav og rammer skal der vare for driftsherrens
fastsettelse af udgangspunktet for prisberegningen? Og hvordan pavirker
det de eksisterende beboere? Skal det vare muligt at @ndre
belegningsprocenten, saledes at bestilleren (og dermed betaleren) pa et
dogntilbud skal betale langt hojere priser for den pagzldende plads, til trods
for at tilbuddets indhold er det samme? Idet der ikke er tale om et egentligt
marked, hvor man blot kan flytte en beboer i takt med at priserne stiger, vil
der reelt ikke vare muligt at kontrollere udgifterne pa omradet.
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