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Forord

Konkurrensutsattningen av vard- och omsorgstjanster har skett i
allt storre utstrackning sedan mitten pa 90-talet. Antalet privata
utforare av vard och omsorg som verkar som leverantorer till den
offentliga sektorn inom vard, skola och omsorg har ocksa 6kat.

| och med att lag om valfrihetssystem (LOV) borjade galla den 1
januari 2009 fick kommuner och landsting en mgjlighet att oka
inslagen av kundval i verksamheter som dldreomsorg och halso-
och sjukvard.

Lagen, som ar frivillig for kommunerna, innebar att valet av utfo-
rare 6verlats till brukaren. Syftet med reformerna ar att 6ka patien-
ternas och brukarnas inflytande 6ver vilken utférare som ska leve-
rera de offentligt finansierade tjansterna. Ett annat syfte med lagen
ar att underlatta for privata entreprendrer att etablera sig pa denna
marknad, och genom en mangfald av entreprendrer battre till-
godose servicen till befolkningen.

Det ar kommunerna som sjalva fattar beslut om inférande av valfri-
hetssystem och utformningen av systemen ser olika ut dver landet.
Detta kan i sin tur pdverka mangfalden av utférare som valjer att
etablera sig inom respektive valfrihetssystem.

Tillvaxtverket och Tillvaxtanalys har regeringens uppdrag att folja
utvecklingen avseende mangfald och entreprendrskap i vard och
omsorg. Inom ramen for uppdraget har vi undersokt hur kommu-
ner har arbetat med naringslivsperspektivet vid inférande av val-
frihetssystem. Pa uppdrag av Tillvaxtverket och Tillvaxtanalys har
Sweco genomfort en intervjustudie for att kartlagga sex kommu-
ners arbete med naringslivsperspektivet vid inférande av valfri-
hetssystem.

Utgangspunkterna ar:

« Hur har mangfald och entreprendrskap utvecklats i samband
med inférandet av LOV?

« Vilka erfarenheter av generellt intresse har de kommuner som
infort valfrihetssystem i omsorg och socialtjanst?

« Vilka hinder finns och vad ar mgjligt att gora for att undanroja
dessa?



Utifran dessa utgangspunkter har tre perspektiv anlagts:

« Kommunledningens dvergripande perspektiv och drivkrafter
« Kommunens ndringslivsperspektiv

 Foretagens perspektiv

Utredningen har genomforts av seniorkonsulterna Ulf Johansson,
Peter Sandén, Terese Sprenger och Charlotte Savas-Nicolaisen,
samt Helena Lund vid Sweco Eurofutures AB. Under arbetets gang
har Sweco férutom att ga igenom underlagsmaterial ocksa inter-
vjuat ett fyrtiotal personer i sex kommuner med insikt i och erfa-
renheter av inférande av valfrihetssystem. Vi vill hdr passa pa att
tacka dem sarskilt for vardefulla synpunkter och visat engage-
mang.

Anna Biinger Enrico Deiaco
Utvecklingschef Avdelningschef
Tillvaxtverket Tillvaxtanalys
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Bakgrund

Tillvaxtanalys och Tillvaxtverket har regeringens uppdrag att t o m ar
2012 f6lja och bedoma utvecklingen av mangfald och entreprendrskap
i vard och omsorg sektorn. I de tva myndigheternas uppdrag ingar
ocksa att stodja kommuner och landsting med kunskap om férutsétt-
ningar for mangfald och entreprenérskap vid konkurrensutséttning
av dessa tjanster.

Malgruppen for denna rapport ér i forsta hand de beslutsfattare,
nationellt och kommunalt, som arbetar med konkurrensutsittning av
vard och omsorg samt de personer i kommunerna som arbetar med
néringslivsutveckling. I ett forsta steg har de tva myndigheterna valt
att koncentrera sig pa de kommuner som beslutat att infora valfri-
hetssystem men dnnu inte startat verksamheten eftersom dessa kom-
muner bedoms vara sdrskilt intresserade av en sammanstéllning av
hittillsvarande erfarenheter.



Metod

Vid halvarsskiftet 2010 hade mer &n tva tredjedelar av landets kom-
muner beviljats sd kallat stimulansbidrag hos Socialstyrelsen for att
utreda mojligheterna att infora ett valfrihetssystem eller for att
utveckla ett redan etablerat valfrihetssystem. Drygt hélften av dessa
kommuner hade redan ett valfrihetssystem i drift och ytterligare ett
stort antal kommuner har beslutat att infora detta. Socialstyrelsen
bedomer att mer dn en tredjedel av Sveriges kommuner kommer att
ha valfrihetssystem i drift frdn och med 2012

For att kunna komma at adekvat information har erfarenheterna fran
nagra kommuner som infort valfrihetssystem i omsorg undersokts.
De valda kommunerna liknar den svenska “typkommunen” mer med
avseende pa storlek och med avseende pa tillganglighetsindex én de
flesta av de kommuner som tidigare infort olika former av valfrihets-
system (som generellt kan beskrivas som kommuner néra storstader
och stora kommuner med hog tillganglighet).

Utredningen har genomforts i form av praktiska fallstudier baserade
pé djupintervjuer i sex kommuner. Totalt har ett fyrtiotal intervjuer
genomforts i dessa kommuner;

« Varberg

o Hoor

« Vistervik

« Hogands

« Stenungsund

« Uppsala

I samtliga fallstudier har fokus legat pa entreprendrskapsperspektivet

i relation till valfrihetssystem och de problem eller andra erfarenheter
som fran denna utgangspunkt ar sarskilt relevanta.

En malsittning med studien har varit att samla in erfarenhet hur
stod- och verksamhetsprocesser utvecklats kring savil etablerandet
som uppritthallandet av ’LOV-marknader”

For att sakerstélla att respondenterna skulle kunna ge sa uppriktiga
och virdefulla svar som méjligt — en utgangspunkt for att uppna en
hogre kvalitet i slutresultatet — har samtliga intervjuade garanterats

1 Socialstyrelsen, "Stimulansbidrag till valfrihetssystem enligt LOV i dldreomsorg’, delrapport juni 2010.



anonymitet. Syftet med studien har ju inte varit att peka ut "daliga”
eller "goda” kommuner utan att samla i erfarenheter som kan komma
andra kommuner till del for att de i sin tur ska fa battre forutsatt-
ningar vid det praktiska inférandet av valfrihetssystem.

I de flesta kommuner har intervjugruppen bestatt av kommun-
styrelsens ordférande, socialndmndens ordférande och kommun-
direktoren (motsvarande), samt socialchefen och ansvarig for
néringslivsutveckling. I nagra fall har dven andra personer med
ansvar for eller erfarenheter fran inférandet av valfrihetssystem i den
kommunala organisationen intervjuats. For att komplettera bilden
har ocksa nagra representanter for privata utforare (naringslivet) i
kommunen intervjuats.

Resultaten fran intervjuerna har dérefter sammanstillts utifran ndgra
overgripande teman, som ocksa avspeglas i denna rapports huvudav-
snitt.

Det bor papekas att studiens syfte ér att peka pa erfarenheter och inte
att utvardera inférandet av LOV. Studien grundar sig dessutom pa ett
litet antal kommuner och gér dirmed inte ansprak pé att ge en hel-
tackande bild. Den ger istéllet en snabb bild dver ldget i landet med
utgdngspunkt fran vardagen i sex kommuner.

10



Drivkrafter

Inférande av valfrihet inom vard och omsorg i en kommun inrym-
mer en rad olika fragor och komplicerade samband. Valet av organi-
sationsform, radande organisationskulturer, ekonomiska och admi-
nistrativa forutsittningar, politiska synsitt och geografi dr ndgra
exempel pa sadana fragestdllningar. Kommunernas sociala verksam-
het styrs av lagar (myndighetsutovning) men det finns ocksa en poli-
tisk och i fallet med LOV en ndringspolitisk dimension.

Vilja och tydliga forvintningar ér viktiga framgangsfaktorer vid
verksamhets- och organisationsférandringar av detta slag. Att vara
omsorgsfull och ta sig den tid som behovs vid utformningen av mél-
strukturen ar darfor viktigt. Detta innefattar dven i vilken grad geo-
grafiska hansyn ska tas (en viktig faktor i kommuner med manga tt-
orter och landsbygd med delvis olika forutsattningar for leveransen
av sociala tjanster), vilka sarskilda verksamhetsmassiga hdnsyn som
behover beaktas, uppfoljning, ekonomi, kompetensférsorjningsfragor
och sa vidare. Genom att tidigt kartlagga forvantningarna minskar
risken for besvikelser. Tydliga mal underlattar ocksd kommunens
planering, implementering och uppf6ljning.

Bland mer generella iakttagelser kan ndmnas att inforandet initialt ar
tydligt drivet av politiken i kommunerna. Inférandet av LOV ir dock
bara i nagot fall en fraga som fororsakat strid 6ver blockgranserna
(aven om det i de studerade fallen var kommuner med borgerligt styre
under mandatperioden 2007-2010). Detta avspeglas ocksa i att man i
flera fall har infért ndgon form av kundval eller annat inslag av bruka-
rinflytande redan innan LOV tillkom. Ett exempel ar Hoganis (under
borgerlig ledning) ddr man inférde "eget val” inom hemvarden redan
ar 2002. Ett annat dr Uppsala som ar 2003 (under Socialdemokratisk
ledning) inforde ett system dar produktion (genomférande) och upp-
drag (bestillare) atskiljdes och dér den verksamhet som bedrivs i egen
regi 6ppnades upp for utmaningsritt och konkurrens. Att den egna
verksamheten dr konkurrensutsatt ses for 6vrigt som nagot sjalvklart
bade av politiker och ledande tjinstemin i de studerade kommunerna.

En annan generell slutsats dr att fokus i de studerade kommunerna
flyttats fran att bedriva egen verksamhet mot att sitta medborgarna/
brukarna i centrum, ddr ”Vem vi dr till for” ar utgdngspunkten. Detta
synsitt dr troligen en huvudorsak till att man kunnat hantera politiskt
ideologiska skillnader i kommunerna relativt smartfritt.
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Minga trodde initialt att den egna personalen skulle bli den svaraste
utmaningen eftersom de kunde uppleva att de riskerade att forlora sina
jobb. Men personalen sdgs i de flesta fall ha varit 6vervagande positiv
fran start, ndgot som ofta tycks vara ett resultat av en néra dialog mel-
lan arbetsgivare, fack och medarbetare. En god forankring pa hemma-
plan kan sedan sprida sig ut till omsorgstagarna som pa det sittet
redan innan inférandet av LOV fér relevant information och samtidigt
positiva omdomen om reformen fran hemtjanstpersonalen. Hemtjanst-
personalen har i manga fall sett fordelarna med att de har kunnat foku-
sera pa att leverera omsorgstjinster. Overtalighetsproblematiken har
ocksa kunnat hanteras eftersom efterfragan pa omsorgstjanster hela
tiden okar i kommunerna. I ndgra fall ndmns att en eller flera medar-
betare som av nagot skil varit missndjda med sin arbetssituation i
kommunen fatt majlighet att fortsétta utova ett yrke de gillar men i
egen regi. Sett i backspegeln visade sig istéllet den storsta utmaningen
visade sig i stéllet vara att utforma en bra kravspecifikation.

En intressant och genomgaende aspekt dr att kommunerna ser en
tydlig koppling mellan inférande valfrihetssystem och majligheterna
att utveckla den egna verksamheten. Flera av de intervjuade ger
exempel pa hur LOV kan vara ett stod i kommunens verksamhetsut-
veckling. Man pekar pa att det skapar nya incitament for att hitta nya
16sningar, hoja kvalitén eller sitta ett 6kat fokus pa leveransen av
tjansterna ( t.ex. fran att "leverera besok” till att "leverera tid” hos
brukaren). I Ho6rs kommun har man exempelvis arbetat med certi-
fiering av den kommunala verksamheten for att sakra upp kvaliteten.

En av utgangspunkterna for inforandet av valfrihetssystem har varit
att gynna den lokala ndringslivsutvecklingen. Naringslivsperspektivet
har ocksa varit med fran borjan i de studerade kommunerna - men
inte alltid med en tydlig strategi. I Varbergs kommun har man varit
noga med att hitta en modell som framjar etablering av nya, sma fore-
tag i kommunen och haft ett nira utbyte mellan socialférvaltning och
néringslivskontor. Men det finns ocksa exempel pa kommuner dér
man a andra sidan inte alls kan skonja en lika tydlig dialog mellan
néringslivskontoret och socialférvaltningen. I nagot fall var det forst
efter att valfrihetssystemet inforts som néringslivssidan fick kidnne-
dom om att kommunens verksamhet konkurrensutsatts.

Manga pekar pa att den politiska rollen tydligt fordndras nér valfri-
hetssystem infors. Fran att tidigare har varit "en del” av den egna
verksamheten ska man nu forhalla sig konkurrensneutralt till den-
samma, vilket dr en utmaning for méanga. Att ga fran rollen som utfo-
rare till bestéllare stéller stora krav pa hur man hanterar relationen till
den egna verksamheten.

Det innebér ocksé att kommunen behover lagga god tid i forberedel-
serna pd att fora en dialog i berorda namnder och férvaltningar for
att skapa forstdelse for detta paradigmskifte. Inte minst behover de
politiska foretrddarna ges tid att gemensamt och 6ver partigrianser
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diskutera den nya rollen. For dem som driver egenregiverksamheten
innebir det framforallt att inse att man nu star pé egna ben, det vill
sdga att man dr en av manga alternativa utforare.
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Fran beslut till

praktiskt inforande

Den dag kommunen infor valfrihetssystem &r det som sagt viktigt att
man i berérd(a) nimnd(er) forstar inneborden av den fériandrade rol-
len. Det kan t.ex. innebéra att man har en tydlig dagordning pé sina
sammantraden, dar det tydligt framgar i vilka fragor som den egna
forvaltningen dr en av manga utforare respektive forvaltningsspeci-
fika frégor som inte behover behandlas konkurrensneutralt.

En mycket viktig komponent i inférandet av valfrihetssystem ar att
tidigt séitta fokus pa ledarskap, struktur, processer och kompetens.
Ledarskapet framhélls av flera av de intervjuade som en avgorande
komponent och som nagon sa "De chefer som inte vill far vi ge alter-
nativa arbetsuppgifter - LOV finns!”

En annan fraga som manga menar ldtt tappas bort, men som spelar
stor roll i en fordndring som inférande av valfrihetssystem innebar, ar
den interna och externa kommunikationen. Det innebdr att kommu-
nen behover planera for och avsitta resurser till sarskilda och valpla-
nerade kommunikationsinsatser. Dessa insatser kan behova riktas till
den egna personalen, potentiella nya utférare (bade befintliga foretag
och de personer som funderar pa att starta), brukare och medborgare.
I de flesta av de studerade kommunerna har man redan tidigt i inf6-
randeprocessen inrittat en tjanst (eller motsvarande) for att hantera
informationsfragorna. Flera intervjuade pekar pa att detta varit en
viktig framgangsfaktor.

Socialstyrelsen pekar i en rapport om inférandet av LOV? pa behovet
av att ha tydliga kravspecifikationer for att kunna hantera kvalitetsfra-
gorna och samtidigt sikra en god konkurrensneutralitet. Kammar-
kollegiet, som ger rad och stod kring inforande av valfrihetssystem,
lagger i sin vdgledning en stor vikt vid kravspecifikationens innehall
och omfattning.’ Aven Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) lig-
ger stor vikt vid betydelsen av vil utformade kravspecifikationer.
Denna bild delas av de studerade kommunerna, som framhaller att
kvalitetsfrdgorna maste hanteras noga innan inférandet av valfri-
hetsssytem. De menar ocksa att utformandet av kvalitetskriterier/krav
inte kan 6verldmnas till ndringslivet. Inte minst for att det handlar om
myndighetsutovning. Processen for att ta fram kravspecifikationer

2 Socialstyrelsen, "Stimulansbidrag till valfrihetssystem enligt LOV i dldreomsorg. delrapport juni 2010”
3 Kammarkollegiet, "Kravspecifikation for upphandling av hemtjéanst enligt LOV - végledning’, 2010
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maste byggas pé tydliga skall-krav och en konkurrensneutralitet gen-
temot den egna verksamheten.

Manga pekar pé att vid upprattande av kravspecifikationer racker den
kommunala upphandlingsenhetens kompetens oftast inte till, efter-
som det handlar om specifika typer av tjanster och problemstall-
ningar. "Det dr skillnad pa ett radergummi och en gumma’.

Att det handlar om en verksamhet som omfattar myndighetsutévning
och ér lagreglerad kan vara ett problem for de nya foretagarna. De
kommer in med kunskaper och ambitioner att bedriva en omsorgs-
verksamhet pé bésta sitt men i motet med myndighetsutévningen
(bistandsbedomningar etc.) kravs ocksa en forstéelse for vilka villkor
som styr utforandet. Det ér inte alltid givet att personer som arbetat i
t.ex. kommunens dldreomsorg och sedan startar ett foretag har dessa
kunskaper. Darfor behover foretagen tidigt en utbildning kring myn-
dighetsutdvningens grundprinciper och lagstiftning. Fran kommunal
horisont ér det ett bra sitt att minska risken for problem samtidigt
som kommunen under utbildningen ges majlighet att stirka kommu-
nikationen med foretagen.

Konkurrensneutralitet dr en grundkomponent utifrén ett naringslivs-
perspektiv. Alla foretag ska ges mojlighet att leverera sina tjanster for-
utsatt att de uppfyller de grundkrav som stills av kommunen. Det ar
foretagens forméga att leverera en tjanst till lika eller battre kvalitet 4n
andra (inklusive kommunen) som é&r deras forséljningsargument —
inte priset eftersom alla som ingar i systemet fir samma ersittning for
utford tid. Da det fortfarande verkar vara en minoritet avdem som
far positiva bistandsbeslut som aktivt véljer utforare understryks kon-
kurrensneutralitetens betydelse. En tydlig och vdl kommunicerad
“turvalsmodell” rekommenderas for icke-valsalternativet.

En del kommuner har den egna verksamheten som icke-valsalterna-
tiv (det vill sédga att i de fall brukaren inte viljer hanvisas personen till
kommunens verksamhet) men de flesta har beslutat om ett konkur-
rensneutralt alternativ (alfabetisk eller annan form av lista dar kom-
munen ar en av flera utforare). Nagra av de studerade kommunerna
har lagt valfrihetsfragorna pa en "undanskymd” plats pa sin hemsida
— 1 nagot fall behover man anstranga sig rejélt for att hitta informatio-
nen om att kommunen infort valfrihetssystem. En s& undanskymd
exponering torde inte underldtta for de enskilda foretagen att konkur-
rera pa lika villkor.

Fran néringslivsperspektivet dr det angeldget att icke-valsalternativet
inte automatiskt &r kommunens egen regi, da det skulle skapa simre
forutsittningar for nya foretag att etablera sig. De kommuner som
valt att inte ha kommunen som icke-valsalternativ delar denna syn
och menar att om man inte tar detta steg sa 4r man inte konsekvent i
genomforandet. Dessutom riskerar kommunen att tappa effektivitets-
och kvalitetsvinster i den egna verksamheten. I H66rs kommun dis-
kuteras hur kommunen i minskad grad ska vara icke-valsalternativ. I
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Stenungsund har man gatt ldngst och helt tagit bort kommunen som
icke-valsalternativ. Kommunen finns da inte med i den turordnings-
lista som gar pa rullande schema som kommunen anvinder for de
brukare som inte gor ett aktivt val.
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Kommunens

naringslivsperspektiv

Socialstyrelsen pekar i sina uppfoljningar pa en komplikation som vi
ocksa mott i var studie av de sex kommuner. Valfrihetssystemets logik
ar att det finns ett utbud av olika utforare. Samtidigt 4r "marknaden”
fortfarande liten och konkurrensen stor om de (fortfarande) relativt
fa brukare som nu ges mojlighet att vilja fritt. Dartill finns den pé en
oppen marknad standigt ndrvarande risken att brukarna av nagot skal
efter en tid kan vilja vilja en annan utférare. Den senare risken kan
hanteras genom god “kundvard” och en vl utférd tjanst. Men ndr
utgdngspunkten for kommunernas ersittningsnivaer oftast dr den
egna verksamhetens berdknade kostnader innan inférandet, har flera
vittnat om svarigheterna att fainga den “riktiga” kostnaden.

Overhead-kostnader (lokaler, I6nesystem, HR etc.) dr, 4ven om flera
gjort ambitiosa forsok, generellt svara att fanga i den kommunala
verksamheten. Resultatet blir ofta att de framridknade marginalerna ar
sma och det dr uppenbart att tiden frén det att ett foretag etablerats till
dess att det kan uppna lonsamhet kan bli lang. Som en av de intervju-
ade foretagarna uttryckte det; "Det hir dr inte ndgot man blir rik pa”.

En generell iakttagelse fran de studerade kommunerna ér att kommu-
nen inte uppfattar niringslivsperspektivet som speciellt kontroversi-
ellt eller komplicerat. Men dven om samtliga kommuner menar sig ha
ett tydligt naringslivsperspektiv sa ar bilden av hur kommunerna
fangar naringslivsperspektivet blandad. I ndgra kommuner har man
redan i borjan av processen haft ett tydligt naringslivsperspektiv och
sdval kommunledning som niringslivschefer har varit vil informe-
rade och deltagit i arbetet. I andra kommuner har fragan tydligt dele-
gerats till berérda nimnder och inte kommunicerats med exempelvis
kommunens néringslivsansvarige. Oavsett detta sa menar kommun-
ledningarna unisont att de haft ett tydligt naringslivsperspektiv pa
inférandet av valfrihetssystem och att de skulle ha sett det som ett
misslyckande om det inte startades nya foretag pa grund av inforan-
det i den egna kommunen.

Manga av de studerade kommunerna har pa olika sdtt lagt upp inf6-
randet sa att det ska stimulera nya och sma aktorer att komma in pa
marknaden. Detta avspeglas framforallt i kravspecifikationerna som
ofta har inslag som uppenbart ér tillkomna for att gynna smé foretag.
Exempel pa detta kan vara att man delat in ersattningsnivaerna efter
de olika leveransforutsittningar som finns i en kommun (till exempel
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skdrgardsbor jamfort med stadsbor eller indelning av kommunen i
flera mindre geografiska omraden). Dartill kan kommunen under-
latta for de smé foretagen nir det géller vikariefragor och service pa
natten. I Varberg tar kommunen bland annat heltickande ansvar for
natten da man menar att det underlattar for de sma foretagen att
bedriva sin verksamhet, da de annars skulle ha svért att klara beman-
ning och vikarier.

I Stenungsund var man angeldgen om att skapa sa stor volym som
mojligt for de privata alternativen. Ett strategiskt val man darfor
gjorde i Stenungsund var att inte lata kommunen tillhandahélla de
servicetjanster (tvitt, stdd och inkop) som ingar i valfrihetssystemet.
Man hade noterat att andra kommuner hade haft problem med att
dven lata "egen regi” vara med och leverera dessa tjanster, vilket fort
med sig att fi omsorgstagare gjorde ett aktivt val och dessutom blev
marknadsvolymen for liten for manga entreprenorer.

For att kunna stodja foretagen och etablering av nya foretag genom-
fors en rad olika aktiviteter i kommunerna. Méanga av de intervjuade
pekar pa betydelsen av att ha en l6pande relation och kommunikation
med foretagen och potentiella foretagare. Det ér inte regel att kom-
munen anordnar sarskilda utbildningar kring foretagande och dess
villkor — har pekar men med hela handen pé redan etablerade institu-
tioner med detta ansvar, som ALMI, Nyforetagarcentrum med flera.
Snarare understryks betydelsen av att anordna regelbundna aktivite-
ter dar foretagen kan moétas och mota kommunen for att diskutera
angeldgna fragor.

Behovet av méten och motesplatser upplevs vara sérskilt stort i
startskedet for att reda ut oklarheter och fanga foretagens synpunkter
pé brister eller forbattringsmojligheter. Att dven den egna verksam-
heten deltar "som en av 6vriga” vid dessa aktiviteter upplevs som
angeldget, da det bidrar till kidnslan av konkurrensneutralitet och sit-
ter positiv press pa den verksamhet som bedrivs i egen regi. Exempel
pé aktiviteter som genomfors kan vara att kommunen anordnar sar-
skilda missor eller konferenser (*Seniordagen”) for att stodja utveck-
lingen. Bland enklare former av métesplatser kan namnas néringslivs-
luncher och stadshusluncher for att diskutera olika utvecklingsfragor
med foretagen inom vérd- och omsorg.

En intressant aspekt som lyfts fram av flera kommuner ar att det inte
racker med att bara tanka pa naringslivssidan om man menar allvar
med att anldgga ett naringslivsperspektiv pa inférande av valfrihets-
system. Man behover ocksa fundera pa och arbeta med den egna
organisationens attityder och bemétanden - det vill sdga fragor som
ar allmangiltiga och centrala i en kommuns naringslivsarbete. For att
infora valfrihetssystem framgéngsrikt behover kommunen alltsa
arbeta med den egna organisationen for att kunna méta naringslivet
professionellt. Som en av de intervjuade uttryckte det: "Den gamla
ryggsdcken fungerar inte lingre”. Detta har bland annat resulterat i att
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man i Hoor har arbetat med att kvalitetscertifiera hela den kommu-
nala verksamheten.

Detta ir ett exempel pa hur inférande av valfrihetssystem kan ge
effekter i hela kommunens néringslivsarbete. Flera pekar pa att man
funderar pa liknande system inom andra delar av den kommunala
verksamheten, ddr det finns en tydlig kund/leverantorssituation. Det
verkar darfor som att valfrihetssystemet kommer ge ringar pa vattnet
inom andra traditionellt kommunalt drivna verksamheter.

Men att kommunen pé olika sdtt gynnar framvaxandet av nya foretag
ar inte helt okontroversiellt. P flera hall tycks det "skava” i den egna
forvaltningen, dar man i nagra fall upplever att man inte fir ta ut
svdngarna pa samma sitt som foretagen och darmed de facto far en
samre konkurrenssituation. I Hoganis framhalls exempelvis att fore-
tagen ofta har en konkurrensfordel gentemot kommunen i och med
att de kan erbjuda tillaggstjanster vilket inte &r mojligt for verksamhet
i kommunens regi.

Avslutningsvis dr uppfoljningen av resultat, det vill siga hur brukarna
uppfattar den service de far som en viktig komponent. Hér finns ett
stort utrymme for utveckling. Férutom att genomfora traditionella
brukarundersokningar (vilket flera kommuner gor) och enskilda
moten med brukarna sa skulle man kunna tinka sig att kommunen
pé sin hemsida har ett utrymme for brukarna att liamna rekommen-
dationer eller ranka foretagen och kommunens egen verksamhet pa
samma sdtt som det idag ar naturligt att gora det for butiker, hotell
eller restauranger. Dock bor denna typ av ranking kompletteras med
andra undersokningar som inte baseras enbart pa upplevd kvalité.
Socialstyrelsen genomfor idag ocksa egna undersokningar som
Aldreguiden som ocksa dr ett forsok att hjdlpa brukarna eller deras
anhoriga att gora informerade val.4

En annan viktig del av aterkoppling och uppf6ljning ar att finna for-
mer for organisatoriskt larande. Har finns uppenbara brister (som
inte enbart dr kopplade till valfrihetssytem utan mer systematiska)
och ett stort utrymme for forbattringar. Hur aterfors till exempel
gjorda erfarenheter for att utveckla verksamheten i ett system som
béade dr konkurrensneutralt och innehéller en stor mingd aktorer vars
affdr delvis bygger pa att de ér olika. Detta dr ocksa ett omrade dér
den strategiska kopplingen fortfarande tycks vara relativt svag mellan
kommunens arbete med néringslivsutveckling och valfrihetssystem.

4 http://www.socialstyrelsen.se/aldreguiden

19



Foretagens perspektiv

I de kommuner som studerats i samband med denna rapport har det
tillkommit nya utforare i varierande grad. Ingen av kommunerna har
angett att det varit svart att fa engagera nya utforare. Bilden av antalet
utforare stimmer vil med den bild som Socialstyrelsen ger for landet
i stort, ddr det i de flesta kommuner handlar om nagonstans mellan
fem och femton nya utforare. Det dr ocksa tydligt att det framst ar
kvinnor, oftast med erfarenhet frain kommunens eller annan liknande
verksamhet inom vard och omsorg, som har startat de nya foretagen.
Majoriteten av de foretagare som intervjuats har tidigare erfarenhet
fran denna sektor. Vilket stimmer 6verens med Tillvaxtverket tidi-
gare studier pa omradet.s

I de flesta fallen dr foretagens leverans valdigt lik kommunens men i
flera fall har foretagen valt att profilera sitt utbud pa nagot sitt. Det
handlar da inte bara om att profilera tjansten som sadan utan ocksa
om att tillféra en ny dimension som t ex att kunna leverera pa ett sér-
skilt sprak eller att rikta sig mot brukare med sérskilda behov. I sam-
band med forberedelsearbetena for inférande av valfrihetssystem
pekade regeringen pa mangfald som ett viktigt syfte, dédr de olika
utforarna i sin marknadsforing skulle ha mojlighet att profilera sig
och framhéva det unika med sin verksamhet. "Kommunerna ger med
halva handen - pensiondrerna ska fa vilja, men samtidigt siger man
till foretagen att de ska jobba pa exakt samma sitt som hemtjinsten.
Det dr inte samma sak med ett privat foretag, det mdste kommunerna
komma till insikt om’”.

Mojligheterna att profilera sig kan forsvéras av att kommunerna gene-
rellt anger att utforare ar skyldiga att ta emot alla brukare som viljer
dem. Men enligt Socialstyrelsen anger hilften av de kommuner som
infort valfrihetssystem att utforare med sérskild inriktning ar verk-
samma i kommunen. Denna bild 6verensstimmer med bilden i de
kommuner som studerats i denna fallstudie.

I det initiala skedet av inférandet av valfrihetssystem har foretagen
ibland ként att kommunen har haft svért att forstd det privata foreta-
gets perspektiv. Bilden har dock generellt férandrats och blivit mer
positiv. Inte minst pekar féretagarna pa att kommunerna numera
anordnar sérskilda evenemang och olika former av planerade méten/
arenor ddr bada parter far majlighet att ta upp fragor och problem.

5 Tillvaxtverket Rapport 0066
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Engagemanget och forstaelsen for foretagen lyfts fram som en viktig
faktor - inte minst i startskedet.

En viktig roll i inférandet av valfrihetssystem spelar uppenbarligen de
projektledare som arbetar med sdrskilt ansvar for inforandet i kom-
munen. Foretagen upplever ofta att kontakten med projektledarna &r
valdigt bra och att det finns ett engagemang i kommunens ledning att
infora valfrihetssystem. Men, precis som kommunerna sjdlva vittnat
om sa dr det inte alltid som denna "anda” tycks genomsyra alla inom
kommunen. Behovet av att arbeta med den kommunala organisatio-
nens syn pa foretagande och attityder lyfts saledes fram @ven av fore-
tagen.

Byrakratin runt den utforda tjansten upplevs i manga fall som Gver-
driven och ineffektiv. Flera pekar pé att en hel del pappersarbete
skulle kunna effektiviseras med ett battre, interaktivt IT stod, en fra-
gestillning som ocksa lyfts i kommunerna. I Uppsala har man nyligen
infort ett nytt datastod som upplevs forenkla och fungera mycket vél.

Som nidmnts ovan hanteras det sa kallade icke-valsalternativet olika i
kommunerna. Det finns ocksa en misstainksamhet hos flera av foreta-
garna, som tror eller upplever att kommunens egenregi har en kon-
kurrensfordel genom att det ar kommunens handlaggare som lagger
fram de olika alternativen for brukaren. Det kan darfor finnas bru-
kare som har haft svart att vélja privata alternativ.

Brukarna dr, enligt foretagarna ofta gamla ménniskor som ér raidda
och/eller skeptiska till andra utférare dn det offentliga varfor det ar
sarskilt viktigt att kommunen gér ut med information och marknads-
for att det finns privata alternativ. Inte minst att kommunen star
bakom att dessa alternativ finns och "garanterar” en grundkvalitet.
Foretagen upplever att det dr viktigt att brukarna far ett ansikte att
relatera till nar det gor sitt val, nagot som i t.ex. Hogands har hante-
rats genom att kommunen anordnat traffar dir pensionirer bjuds in
och dir de privata utférarna far presentera sig och sitt foretag.

For att hantera denna misstainksamhet om ”illojal” konkurrens efter-
lyser manga foretagare fler traffar med kommunens handlaggare for
att fa en forbattrad dialog och bygga fortroende i systemet. Ménga av
de foretagare som intervjuats menar att det vore bra om det finns en
kompetent kontaktperson i kommunen. Flera menar ocksa att infor-
mationsutbytet internt i kommunen skulle kunna forbattras, aven ut
mot andra instanser. Fardtjansten t.ex. berdrs indirekt av att det ar
andra utforare inblandade.

Behovet av en vil fungerande kommunikation mellan kommunen
och foretagarna och mellan olika samhéllsaktorer som moter bru-
karna - det ér inte helt ovanligt att en brukare far service frén olika
aktorer — understryks i flera intervjuer med saval foretagare som per-
soner fran kommunerna. En foretagare gav ett praktiskt exempel pa
hur bristen pa kommunikation kan ta sig uttryck i praktiken. Foreta-
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get har en brukare som inte 6ppnar dorren och de ringer da till kom-
munen. Efter mangt och mycket far foretaget reda pa att brukaren lig-
ger pa sjukhus. "Det dr ingen som kommunicerar med ndgon, det vore
valdigt bra om det fanns en bdttre kommunikation med kommunen och
med den som har det medicinska ansvaret for deras kunder genom att
kommunen alltid har hand om vardbiten”. Detta exempel pekar pa
betydelsen av en tydlig struktur f6r vem som har ansvar for vad och
informationsutbyte mellan olika aktorer.

Men flera foretagare lyfter ocksa fram att man tydligt upplevt att
kommunen vill stodja framvixandet av nya foretag/utforare. I flera av
kommunerna har niringslivet uppfattat kommunens vilja att stodja
nya, sméaforetag. Som en foretagare sa; “Ersdttningen kdnns anpassad
efter enmansforetag utan stora lokalkostnader och personalansvar”.

En mojlighet som 6ppnas med valfrihetssystem ér att foretagen ocksé
kan erbjuda olika typer av tilldggstjanster. Det kan till och med vara
sa att hushéllsnéra tjanster (RUT) kan vara ett alternativ for brukarna
att minska kostnaden for sina servicetjanster, ndgot som framhallits i
flera av de studerade kommunerna. Har 6ppnas saledes mojligheter
att kombinera RUT och valfrihetssystem pé ett stt som en traditio-
nell kommunal férvaltning inte skulle kunna gora.

Foretagen tror generellt att det finns en stor tillvaxtpotential i denna
bransch och inte minst mojligheterna att profilera sin verksamhet pé
olika sitt eller att kombinera med olika tilldggstjanster dr ett aterkom-
mande argument. I detta sammanhang kan ndmnas att en del av de
intervjuade foretagarna har lamnat synpunkter pé att kommunen
avgransar uppdraget alltfor tydligt. Samtidigt pekar detta pa den svara
balanspunkten mellan myndighetsutévning och fritt féretagande nér
det giller bland annt ansvarsfragor.

En fragestillning som ofta uppkommer ér forutsattningarna for att
leverera tjanster i olika delar av kommunen. Detta dr en fréga som ér
av mindre relevans i ett storstadsomrade med relativt korta avstand,
men i en kommun med en stor landsbygdsbefolkning eller rent av
med stora glesbygdsomraden kan frdgan om Stad och land vara reellt
problem utifran ett naringslivsperspektiv.

Det handlar da inte enbart om att det kan vara svart att fa fram alter-
nativa utforare pa landsbygden. Kostnadsbilden kan ju variera patag-
ligt for att leverera en tjdnst i glesbygd jamfort med tdtort. I nagra
kommuner har man hanterat detta genom att infora ersittningsnivaer
for olika zoner i kommunen, dér inte minst restid blir en komponent.
Vistervik har exempelvis infort fem olika sddana zoner i sin kommun
for att i nagon mén mojliggora for fler utférare i hela kommunen.
Andra kommuner har dnnu inte tagit hansyn till geografiska skillna-
der men funderar pa hur dessa ska hanteras.
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Avslutande kommentarer

Att ga fran en situation dar all verksamhet bedrivs i kommunens egen
regi till ett valfrihetssystem innebdr manga vésentliga fordndringar.
Den forsta slutsatsen fran denna fallstudie ar darfor att ett lyckat in-
forande av valfrihetssystem kraver goda forberedelser. I kommuner
som tidigare i nagon form konkurrensutsatt sina egna verksamheter
inom vard och omsorg blir férandringen inte lika stor, men slutsatsen
giller aven dem.

Den andra slutsatsen dr vikten av att tidigt anldgga ett brukarperspek-
tiv pa inférandet av valfrihetssystem. Fokus méste forflyttas frén vem
som utfor tjansten till "vem &r vi till f6r?” Detta underldttar saval de
interna diskussionerna i kommunen som framtagandet av underlag
for kravspecifikationer, uppfoljningsmodeller osv. Om fokus hamnar
pé att spara pengar hamnar latt diskussionen fel och kan da skapa
oklara forvéantningar.

Den tredje slutsatsen ér betydelsen av att gora viktiga strategiska val
innan inférandet av valfrihetssystem. Detta kraver i sin tur tydliga
malbilder - hur lyckas vi? Exempel pa sadana strategiska val kan vara
former for upphandling, auktorisation/certifiering, serviceinsatser/
personlig omvérdnad, hemsjukvard, medicinska/rehabiliterande
insatser med mera, larm, hantering dag/natt, eller andra avgrans-
ningar av uppdrag. I detta ssmmanhang bor ocksé lyftas hur kommu-
nen ser pa sin egen verksamhet. Fallstudien pekar pa vikten av att ha
egen kompetens inom det omrade som &r konkurrensutsatt, vilket
aktualiserar fragan om nddvandigheten att kommunen har kvar en
egen verksamhet eller inte inom det aktuella verksamhetsomradet.

En fidgrde slutsats ar vikten av en val genomténkt kvalitetssdkring. Det
ar viktigt att redan frén start kunna svara pa fragorna ” vad foérvantar
vi 0ss?” och "vad hander om vi inte far det?”. Betydelsen av vil utar-
betade och tydliga kravspecifikationer kan inte nog understrykas. I
detta ssmmanhang giller det att inte glomma att en vl fungerande
och I6pande utvirdering och uppfoljning stéller betydligt storre krav
pa kommunens administrativa stodsystem dn vad som tidigare ofta
varit fallet. Tiden &r den faktor som mits - det finns komplikationer
med detta synsatt men det upplevs generellt som ett bra sitt att mita
utford prestation (tiden som utforaren ar hos brukaren) 4n att bara
mata antalet besok.
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Fallstudien pekar pa att det kan uppsté komplikationer i den varde-
skapande kedjan i ett system med manga sma och relativt resurssvaga
foretag, dar mojligheterna till och utrymme for kompetens- och
metodutveckling inte ar helt givna. Att utveckla ett system med tyd-
liga incitament for stindiga forbattringar och larande ar en kvarsta-
ende utmaning i de studerade kommunerna.

Den femte slutsatsen ar att kommunen maste gora klart for sig vad
den menar med ett konkurrensneutralt system. Inte minst analysera
vilka konsekvenser det far i den dagliga, egna verksamheten. Har
handlar det inte minst om att skapa en forstaelse for att rollfordel-
ningen fordandras - frdn de politiska ndmndernas arbete till den egna
verksamheten i forhallande till foretagen.

For politiken handlar det om att den verksamhet som bedrivs i egen
regi inte ska ges nagra sérskilda fordelar och att detta far konsekven-
ser i den dagliga relationen. Men det kan ocksa handla om fragor som
berdr relationen mellan verksamheten i egen regi och foretagen. Hur
ska kommunen hantera eventuella 6kade overheadkostnader for att
administrera valfrihetssystemet? Ar vi §verens om att ta en extra
kostnad for nattjour for att gynna nyforetagande och hur ser vi pa det
i férhéllande till kommunens verksamhet i egen regi? Att féretagen de
facto kan ha en konkurrensfoérdel gentemot kommunens verksamhet i
egen regi genom att de kan erbjuda andra tjanster som kommunens
verksamhet inte kan erbjuda ar troligen inte ett problem. Mojligen
kan det dock paverka hur brukarna upplever leveransen, det vill saga
att ett bredare utbud upplevs mer positivt.

En sjdtte, och i denna fallstudie dterkommande slutsats ar betydelsen
av en vil fungerande kommunikation. Kommunen behéver tidigt ta
fram en kommunikationsstrategi — savil for intern som extern kom-
munikation - med tydliga malgrupper och kommunikationsmal.
Kommunikationen kan inte hanteras “vid sidan om”, den dr central
for ett lyckat genomforande. Den egna organisationen, brukarna och
utforarna behover informeras om “varfor gor vi detta?” och “hur gor
vi detta?”.

Fran kommunikationssynpunkt giller det dven att ha strategier for
hur kommunen hanterar eventuella problem i en situation med
“myndighetsutévning i privat regi”. Hur kan exempelvis anstillda i de
privata foretagen — pa samma sdtt som de anstillda i kommunen - sla
larm om eventuella missférhallanden? Mer djupgaende utvirderingar
av tjansternas kvalitet tycks ha blivit en effekt av inférandet av valfri-
hetssystem. Flera kommuner vittnar om att de hela tiden forsoker
utveckla formaégan att folja upp och utvdrdera, vilket de ocksd menar
haft stora positiva effekter i den verksamhet som de sjalva bedriver.

En sjunde och central slutsats ér att lara av andra. Flera av de intervju-
ade kommunerna pekar pd att de lart mycket genom att tala med
andra kommuner eller med utforare i andra kommuner. Inom kom-
munkollektivet finns redan manga virdefulla erfarenheter fran info-
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randet av valfrihetssystem och en tradition av att gdrna stilla upp
med rid och tips!

Avslutningsvis upplever de intervjuade kommunerna att inforande av
valfrihetssystem medfort att 4ven den egna verksamheten stimuleras.
Servicen levereras inte bara bade bittre och effektivare utan den egna
personalen ges storre mojligheter att utfora tjansterna pa nya sitt.
Och brukarna far mer tid med personalen nir man gar fran att mita
utforda besok till att mita tid med brukarna.
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