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1 . I ndle dning

Ram bøll Managem ent  præsenterer i det te notat  en række inputs 

t il det  kom m ende udbud af t ilbud t il ledige borgere om  for- og 

revalider ing og særlige beskæft igelsesfrem m ende t iltag.

Notatet  er baseret  på en m indre erfar ingsopsam ling blandt  

team m edarbejdere og leverandører i form  af to fokusgrupper 

afholdt  m ed hhv. team m edarbejdere og leverandører d. 4.-5.  

oktober 2006.

Fokusgrupperne om handlede team m edarbejdere og leverandø-

rers erfar inger m ed det  eksisterende udbud1, sam t forslag t il 

j uster inger i et  eventuelt  kom m ende udbud.

  

1 Københavns Kom m une gennem før te i 2004 udbud af t ilbud t il ledige 

borgere om  for - og revalider ing,  sær lig beskæft igelsesfrem m ende t ilt ag 

og beskyt t et  beskæft igelse ( for  v isse m ålgrupper) .  Udbudet  om fat t ede 

t re udbudsom råder :  1.  Vej ledning og opkvalif icer ing,  2.  Virksom heds-

prakt ik ,  ansæt telse m ed lønt ilskud sam t  hjælperedskabet  m entor ,  3.  

Beskyt tet  beskæft igelse ( for  v isse m ålgrupper) .

Projekt I nput  fra team m edarbejdere og leverandører i for-

bindelse m ed forberedelse af nyt  udbud

Kunde Københavns Kom m unes Beskæft igelses- og I nte-

grat ionsforvaltning                  

Em ne Sam m enfatning af resultater fra fokusgrupper

Fra Rasm us Conradsen

Chefkonsulent  

Ram bøll Managem ent
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2 . Va lg a f  t i lbud t i l  borgeren

2.1 Valg af leverandør

2.1.1 Manglende overblik  over leverandørfeltet  blandt  team m edarbejderne

Københavns Kom m une indgik i forbindelse m ed udbudsrunden i 2004 ram m eaf-

tale m ed i alt  11 leverandører sam t  Københavns Kom m unes kont rolbud.

Trods det  begrænsede antal leverandører viser fokusgrupperne, at  team m edar-

bejderne i dag stadig m angler et  m ere indgående kendskab t il,  hvad de enkelte 

leverandører og underleverandører har af redskaber og for løb. Team m edarbej -

derne har kun kendskab t il et  udsnit  af leverandørerne;  det  var ierer dog fra 

m edarbejder t il m edarbejder, hvilke leverandører de har kendskab t il.

Det  m anglende overblik over leverandørfeltet  skyldes, at  team m edarbejderne 

ikke har t iden t il system at isk at  sæt te sig ind i hver enkelt  leverandørs t ilbud –

fx gennem  besøg hos leverandørerne. Som  det  fungerer i dag, har team m edar-

bejderne pr im ært  kendskab t il leverandører gennem  erfar ingsudveksling m ed 

kolleger. Der er også team m edarbejdere, der har besøgt  enkelte af leverandø-

rerne, m en der har ikke været  system at iske præsentat ionsrunder. Der har end-

videre været  afholdt  fælles int rodukt ionsdage m ed team m edarbejdere og leve-

randører, m en her har team m edarbejderne haft  vanskeligt  ved at  skelne leve-

randørerne fra hinanden. Desuden laver leverandørerne opsøgende arbejde, 

hvor de udleverer brochurer og lignende t il team m edarbejderne. I  m odsætning 

hert il fastholder team m edarbejderne, at  en forøgelse af kendskab t il f lere leve-

randører ikke sikres gennem  flere brochurer.

2.1.2 Valg af leverandør baseres på vanem ønstre

Det  m anglende overblik over leverandørfeltet  resulterer i,  at  team m edarbejder-

ne lægger vægt  på eksisterende sam arbejdsrelat ioner ved valg af leverandør. 

Team m edarbejderne vælger blandt  de leverandører, de har et  forhåndskendskab

t il,  og som  ved t idligere for løb har leveret  t ilfredsst illende resultater. Team arbej -

derne anvender derfor kun et  udsnit  af leverandører, og valg er m ere baseret  på 

vanem ønst re frem  for søgning på nye leverandører m ed t ilbud, der v il passe t il 

den pågældende borger. 

Leverandørerne har sam m e oplevelse af situat ionen, og finder det  frust rerende, 

at  det  ikke er kvaliteten af redskaberne, der afgør, hvilket  for løb en borger pla-

ceres i.  Det  gør det  svært  for leverandørerne at  udvik le og sælge nye produkter, 

og at  frem m e innovat ion og nytænkning.

Fokusgruppen m ed team m edarbejderne viser endvidere, at  team m edarbejderne 

lægger vægt  på, at  leverandørerne leverer den dokum entat ion, som  team m ed-

arbejderne har brug for at  indføre i borgerens sag. Det  kan for eksem pel være

dokum entat ion i forhold t il afk lar ing t il f leksjob, ført idspension etc. Det  indgår i 
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team m edarbejdernes overvejelser ved valg af leverandør, hvilke leverandører 

som  er bedst  t il at  im ødekom m e team m edarbejderens dokum entat ionsbehov.

2.1.3 Ram bøll Managem ents anbefalinger:

Boks 2.1:  Ram bøll Managem ent  anbefaler…

- At  der afsæt tes de nødvendige ressourcer t il system at isk at  øge 
kendskabet  t il det  sam lede felt  af leverandører – eksem pelvis gen-
nem  besøgsrunde hos leverandørerne.

- At  der nedsæt tes en ERFA-gruppe, hvor team m edarbejder på tværs 
af j obcenterne har m ulighed for at  drøfte posit ive og negat ive erfa-
r inger m ed de enkelte leverandører for  på den måde at  sprede 
kendskabet  t il de enkelte leverandørers arbejde.

2.2 Fininddeling af redskaber

2.2.1 Fininddeling af redskaber er  en god og fleksibel løsning

I  det  eksisterende udbud er leverandørernes t ilbud fininddelt  i i alt  268 t ilbud 

m ed en pr is for  hvert  enkelt  t ilbud.

Der er enighed blandt  team m edarbejderne og leverandørerne om , at  f ininddeling 

af redskaberne er en god og fleksibel løsning, da det  m uliggør individualiserede 

for løb, som  er skræddersyet  t il den enkelte borger. Leverandørerne angiver end-

videre, at  f ininddelingen er m ed t il at  understøt te, at  der løbende laves progres-

sionsvurder ing af borgeren, således der kont inuer ligt  bliver evalueret  på, om  

borgeren er på det  ret te for løb.

Sam t idig er f ininddelingen m ed en kr./ øre pr is på hvert  enkelt  t ilbud m ed t il at  

sikre t ransparens og gennem sigt ighed i forholdet  m ellem  pr is og effekt .

Den store m ængde af t ilbud er im idlert id også en m edvirkende årsag t il,  at  

team m edarbejderne ikke har det  fornødne overblik over sam t lige m ulige t ilbud.

Team m edarbejderne forklarer, at  nuancerne går tabt ,  når leverandørerne udby-

der flere forskellige typer for løb indenfor sam m e redskabstype. Eksem pelvis t il-

byder én af leverandørerne 20 forskellige særligt  t ilret telagte for løb og én anden 

leverandør 6 forskellige undervisningsfor løb. I  t ilfælde, hvor nuancerne går tabt ,  

er der ingen værdi ved at  beholde fininddeligen.

Leverandørerne har også bem ærket , at  de ikke opnår m arkedsm æssige fordele 

ved at  udbyde et  større antal forskellige t ilbud indenfor hver redskabstype og 

forklarer således, at  de ved et  frem t idig udbud vil nedjustere antallet  af t ilbud 

for at  stå skarpere i m arkedet .
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Der er således bred enighed blandt  team m edarbejdere og leverandører om , at  

den nuværende fininddeling er en god løsning, m en at  antallet  af t ilbud dog bør 

reduceres.

2.2.2 Reducering af t ilbud vil m uligvis ske autom at isk  – fleksible pakkeløsnin-

ger kunne også være en m ulighed

I  fokusgrupperne blev der drøftet  en række m uligheder for  at  reducere i antallet  

af t ilbud.

Leverandørerne ønsker i første om gang selv at  sim plif icere redskaberne. Det  er 

således deres forventning, at  m arkedskræfterne selv v il nedbr inge antallet  af 

t ilbud i et  kom m ende udbud på baggrund af leverandørernes erfar inger m ed det  

eksisterende udbud.

Team m edarbejderne anbefaler, at  leverandørerne m ed fordel selv kan foreslå 

pakkeløsninger, hvor t ilbudene er pakket , m en hvor der stadig er m ulighed for  

at  skifte elem enter ud i pakkerne. 

Der efter lyses alt så ikke en sam let  pr is for  en pakke, m en en bevar ing af den 

nuværende fininddelte pr isst ruktur, hvor leverandørerne dog sam t idig st rukture-

rer udbudet  af t ilbud for team m edarbejderne. På den m åde skaber leverandø-

rerne overblik for team m edarbejderne sam t idig m ed, at  f leksibiliteten i det  nu-

værende system  bibeholdes.

Team m edarbejderne foreslår endvidere, at  pakkerne skal være sam m ensat  efter  

det  konkrete slutprodukt  – eksem pelvis en afklar ing t il f leksjob eller  afklar ing t il 

ført idspension. 

Størstedelen af leverandørerne udt rykte en bekym ring over at  inddele redska-

berne i pakker, fordi de var bange for, at  pakkeløsninger vil reducere om fanget  

af progressionsvurder inger af borgeren og i sidste ende reducere de individuelt  

sam m ensat te for løb. Endvidere var leverandørerne bekym rede m ed hensyn t il 

om  pakkeløsninger m ed m edfølgende m ulighed for at  ændre i pakkerne vil føre 

t il yder ligere adm inist rat iv belastning af leverandørerne.

2.2.3 Ram bøll Managem ents anbefalinger

Boks 2.2:  Ram bøll Managem ent  anbefaler…

- At  leverandørerne selv sim plif icerer redskabsviften i første om gang 
for at  opnå en redukt ion i antallet  af redskaber

- At  leverandørerne opfordres t il at  overveje om  nogle af redskaber-
ne kan pakkes, uden at  det  ødelægger fleksibiliteten og det  indiv i-
duelle forløb
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2.3 Valg af redskab i forhold t il pr is og effekt

2.3.1 Team m edarbejderne sam m enholder i dag ikke pr is og effekt

Flertallet  af team m edarbejderne t ilkendegav, at  de i dag ikke foretager konkret  

vurder ing i forholdet  m ellem  pr is og effekt  i forbindelse m ed valg af t ilbud. 

Det te skyldes:

• At  deres valg af leverandør bygger på vanem ønst re og uform el erfa-
r ingsudveksling m ed kollegaer

• At  de ikke har nogen dokum entat ion for effekterne for hver af leverandø-
rerne

En enkelt  team m edarbejder forklarede dog, at  hun m ed ram m eaftalen havde 

fået  en bedre viden om  leverandørernes pr is og bestem t  vurderede leverandø-

rerne i forhold t il,  hvor hun fik m est  for  pengene.

Team m edarbejderne vurderer, at  de ikke konkret  v il skæve t il evt .  effektm ålin-

ger hver gang de vælger leverandør, m en vurderer sam t idig, at  resultater fra 

effektm ålinger hurt igt  v il blive optaget  i deres praksis, da viden om  hvilke leve-

randører, som  klarer sig godt  og m indre godt  i effektm ålingerne, hurt igt  v il 

sprede sig t il alle team m edarbejdere.

2.3.2 Ram bøll Managem ents anbefalinger 

Ram bøll Managem ent  anbefaler:

- At  der i frem t iden laves effektm ålinger på om rådet , så det  bliver 
synligt ,  hvilke indsatser der har effekt  og t il hvilken pr is

3 . Adm in ist ra t ion  og I T- underst øt t e lse

I  forbindelse m ed forberedelsen af en ny udbudsrunde er team m edarbejdere og 

leverandører undervejs i interviewene frem kom m et  m ed tekniske forslag, der 

kan sikre en bedre og m ere sm idig sagsbehandling. Det  vurderes af leverandø-

rerne, at  der er for  m ange tunge og besværlige sagsgange, som  m ed få ændrin-

ger v il kunne ændres t il det  bedre. 

Leverandørerne foreslog indførelse af en øvre grænse for fraværsm eldinger t il 

forvaltningen. De af leverandørerne som  pligtskyldigt  indsender oplysninger om  

borgernes fravær ( typisk via em ail)  for tæller, at  de oplever det  nærm ere som  en 

kilde t il ir r itat ion for team m edarbejderne end en hjælp i den videre sagsbehand-

ling. 

Leverandørerne vurderer derfor, at  det  v il være en fordel,  at  team m edarbejder-

ne m elder en fraværsgrænse ud. Først  når borgeren har overskredet  den fast -
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lagte fraværsgrænse m eldes det  ud t il team medarbejderen, der så st raks kan 

handle. 

Leverandørerne anbefalede endvidere, at  forvaltningen m elder en henvisnings-

dato ud frem  for en startdato, når en ny borger t ilknyt tes et  for løb hos en leve-

randør. Startdatoen er for  ofte overskredet , når borgeren skal star te, hvilket  

betyder, at  leverandøren skal sende sagen t ilbage t il team m edarbejderen igen. 

Resultatet  er et  tungt  adm inist rat ivt  tovt rækker i m ed borgerens sag frem  og 

t ilbage m ellem  leverandør og forvaltningen, hvilket  vurderes at  være uhensigts-

m æssigt  for borgeren.  

Flere af leverandørerne foreslog slut teligt  at  inddrage leverandørerne, når for-

valtningen investerer i nyt  teknisk udstyr;  når Kom m a skal udskiftes. Leveran-

dørerne m ente, at  de ville kunne bidrage m ed gode råd og inspirat ion t il et  nyt

I T-system , der ville kunne løfte kvaliteten og forbedre sagsgangen m ellem  leve-

randører og team m edarbejdere. Et  eksem pel herpå er udskr ivningsterm erne, der 

m ed leverandørernes øjne kan gøres m ere anvendelige for leverandørerne. Ter-

m en ’hjem tagning’ af en sag er for eksem pel for bred en kategor i for  leverandø-

rerne, da hjem tagning kan skyldes m ange faktorer, og det  gør det  derfor svært  

at  m åle på egne præstat ioner og resultater i forhold t il et  givent  forløb. 

Boks 3.1:  Ram bøll Managem ent  anbefaler:

- At  der indføres en pragm at isk grænse for, hvornår det  er nødven-
digt  at  indberet te fravær 

- At  forvaltningen udm elder en henvisningsdato frem  for en startdato
- At  leverandørerne kan inddrages som  inspirat ionskilde ved etable-

r ing af et  nyt  I T-system   

4 . I nnova t ion  v ia  inddra ge lse  a f  ek st e rne  levera ndører

Et  af hovedform ålene m ed det  eksisterende udbud har været  at  åbne op for en 

øget  innovat ionskraft  og nytænkning blandt  leverandørerne gennem  skabelse en 

konkurrencesituat ion, så leverandørerne tv inges t il at  tænke i kunder og pro-

duktudvikling for at  kunne forblive konkurrencedygt ige. 

I følge leverandørerne har etabler ingen af ram m eaftalen im idlert id paradoksalt  

være m ed t il at  fast låse leverandørerne i en række faste t ilbud, således at  ram -

m eaftalen efterfølgende har v ist  sig at  hæm m e kreat iv itet  og udvik ling. 

Der blev i fokusgruppen for leverandører drøftet  en række m uligheder.

Det  blev for det  første foreslået  at  ørem ærke en pulje t il innovat ive projekter, 

som  leverandørerne kan søge individuelt  og uafhængigt  af de øvr ige leverandø-
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rer. Form ålet  er både at  skabe konkurrence og øget  init iat iv lyst  hos leverandø-

rerne, sam t  at  styrke ram m erne for innovat ion og udvikling af nye produkter

Det  blev for det  andet  foreslået , at leverandørerne fik m ulighed for m idtvejs i 

den næste udbudsperiode at  lave juster inger på t ilbudene for at  korr igere even-

tuelle uhensigtsm æssigheder og t ilføre nye ideer.

Boks 4.1:  Ram bøll Managem ent  anbefaler…

- At  forvaltningen i næste udbudsrunde kom m er m ed ideer t il,  hvor-
dan innovat ion og konkurrence i højere grad sikres (se to konkrete 
eksem pler nedenfor)

- At  der ørem ærkes en pulje t il innovat ive projekter
- At  der undersøges om  det  j ur idisk og adm inist rat ivt er  m uligt  at  

åbne op for  en juster ing af t ilbudene m idtvejs i en udbudsper iode.


