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Forord

Vi vinder oss till dig som &r ledande politiker i kommuner, landsting och re-
gioner. Var férhoppning r att skriften ska belysa nagra av de fragor och fun-
deringar du stélls infor néir det géller valfrihetssystem. Idag har alla landsting
och néstan hélften avlandets alla kommuner ndgon form av valfrihetssystem.
Ivissa fall har politikerna pa eget initiativ drivit fragan. I andra fall sker inf6-
randet pa grund av tvingande lagstiftning. Alla landsting har valfrihet efter-
som Lag om Valfrihetsystem, LOV, dr tvingande inom primérvarden. Manga
kommuner har valfrihetssystem inom skolan och foérskolan pa grund av
friskolesystemet. Oavsett om inférandet varit frivilligt eller ofrivilligt medfér
valfrihetssystem konsekvenser for det politiska uppdraget, styrningen och
ledarskapet. Denna skrift vill belysa politikers utmaningar och lirdomar fran
att infora valfrihetssystem. Den bygger pa erfarenheter fran 14 ledande po-
litiker i kommuner, landsting och regioner. Intervjuerna genomférdes runt
arsskiftet 2010/2011. Skriften har tagits fram med hjilp av konsulten Mia
Wester, Conecti AB.

Vi vill framf6ra ett varmt tack till de intervjuade toppolitiker for att vi fatt
ta del av deras kunskaper och erfarenheter.

Stockholm i oktober 2011

Lennart Hansson
Sektionen for demokrati och styrning
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KAPITEL

Inledning

Denna skrift baseras pa intervjuer med 14 ledande politiker i kommuner,
landsting och regioner. I intervjuerna framkom att implementeringen ofta
har foregatts av mer eller mindre ambitiosa fordndringsprocesser. Ett in-
forande av valfrihetssystem medf6r ofta stora férdndringar i styrningen av
kommunen, landstinget eller regionen. Den stora skillnaden dr att man gar
fran en styrning med direktiv, anslagsfinansiering och direkta uppdrag till
forvaltningen, till en mer indirekt styrning med kvalitetskrav, prestations-
ersédttning, uppfoljning och dialog som instrument for styrningen. Politiken
har faststéllt spelplanen med mal, regelverk, uppdragsbeskrivningar och kva-
litetsindikatorer vilka beskrivits i regelbok och férfragningsunderlag. Att in-
fora valfrihetssystem har for de intervjuade politikerna lett till en 6kad med-
vetenhet om de olika politiska rollerna och 6kat fokus pa medborgarna.

Valfrihetssystem innebér att medborgare kan vélja utforare av tjanster
som kommuner, landsting/regioner ansvarar for. Valfrihet kan ske inom
LOU, Lag om offentlig upphandling, och inom LOV, Lag om valfrihetssystem.
LOVinfoérdes den 1januari 2009 och ér frivillig for kommuner men tvingande
for landsting och regioner nir det giller primirvard. I den politiska debatten
forekommer diskussioner om att LOV kan bli tvingande &ven for kommuner
fran och med 2014. Idag har drygt hélften av alla kommuner infort valfrihet
inom ett flertal olika kommunala verksamhetsomraden.

Det finns tre parter i ett valfrihetssystem: Bestéllare, utférare respektive
medborgare. Bestillare bestimmer virdet pa tjinsten, godkinner utforare
samt foljer upp och utvérderar. Utforare levererar tjinsten och kan konkurrera
med kvalitet och annan profilering. Medborgare véljer utforare och ibland dven
tjnstens innehall. De olika parterna far tydligare roller i ett valfrihetssystem.
Kommunen (med kommun avses nedan primédrkommun, landsting och region)
ansvarar for VAD som ska inga i valfrihetssystemet, utforarna for HUR tjinsten
utformas och medborgarna for NAR och av VEM tjénsten ska levereras.

Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem. 7



Kapitel 1. Inledning

Forutsiattningar for att ett valfrihetssystem ska fungera dr att det finns flera
utforare att vilja mellan, att medborgarna &r informerade och gor aktiva val
och att resursfordelningen &r utformad sa att den foljer medborgarnas val.
Att skapa en fungerande marknad ir en nyckelutmaning for att fa systemet
att fungera. Det maste finnas langsiktighet, tydliga spelregler samt stabilitet i
regelverk och erséttningsnivaer. For att attrahera och behalla utforare ar det
viktigt att minimera utférarnas risker.

I ett valfrihetssystem dér kommunala tjinster utférs av foretag eller andra
organisationer stélls nya krav pa styrning, kontroll och uppf6ljning av verk-
samheten. Politiken stills infor nya utmaningar. Enligt lag &r kommunen an-
svarig for kvalitet oavsett vem som utfor verksamheten. Med valfrihetssystem
far politiken en tydligare roll som bestéllare, kontrollant och garant for kvalitet.

I intervjuerna framkom att valfrihetssystem har stillt politiken infor nya
krav pa styrning och uppf6ljning av verksamheter. Det har bidragit till att po-
litiken agerar pa mer strategisk niva . For att tydliggéra roller och ansvar har
manga kommuner infért en bestéllar- utférarorganisation. Politikerna har
inte upplevt nagon stoérre konflikt mellan de olika rollerna som partiféretra-
dare, bestéllare, medborgarforetrddare och utforare. De flesta upplever att
inforandet har lett till 6kad kvalitet i verksamheten for bade externa utférare
och for egenregin. Utmaningar som de upplevt i ssmband med inférandet av
valfrihet har varit mojliga att 16sa.

DE INTERVJUADE POLITIKERNA AR

Acko Ankarberg, Jonkoping; Carina Blank, Gévle; Christian Gustavsson, Landstinget

i Ostergstland; Daniel Dronjak - Nordqvist, Huddinge; Elisabeth Unell Visteras; Erik
Langby, Nacka; Gert-Inge Andersson, Vistra Gotalandsregionen; Harald Hjalmarsson,
Vistervik; Jan Holmberg, Upplands Visby; Katarina Nyberg - Finn, Ostersund; Kjell
Jansson, Norrtilje; Mats Eriksson, Landstinget i Halland; Michael Sandin, Staffanstorp
samt Gunnar Hedberg, Uppsala.

I de kommande avsnitten belyser vi de fem omraden som manga av de inter-
vjuade lyft fram som viktiga och dar man upplevt olika typer av utmaningar
vid inférande av valfrihetssystem.

Viktiga omraden:

* Roller och uppdrag

$ Omstillning och férankring

* Styrning och resursférdelning
* Egenregin

* Uppfoljning och kontroll

8 Utmaningar for det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem.



KAPITEL

Utmaningar vid inforande
av valfrihetssystem

Roller och uppdrag

De intervjuade politikerna upplever 6verlag att det i ett valfrihetssystem blir

viktigtigare att skilja pa rollerna som bestillare och utférare:

* I'rollen som bestillare dr uppdraget att identifiera medborgarnas behov,
prioritera vad som ska bestéllas, sékerstélla att verksamheter finns, god-
kinna leverantorer, ersittningsfragor och kvalitetssikring.

* Irollen som utforare dr uppdraget att ansvara for att egenregin utfér
uppdraget i enlighet med bestillningen. I denna roll har de 4dven ett ar-
betsgivaransvar. Bland de intervjuade har inférandet av valfrihetssystem
inneburit 6kat fokus pa de olika rollerna. Som ledande politiker hamnar
man oftaibadarollerna, att bade vara bestillare och utforare.

”Om vi backar 20 ar var det manga politiker som fokuserade pa att de-
taljstyra den egna verksamheten. Vissa politiker ar kvar déir. Men vi
politiker har inte den rollen idag. Valfrihetssystemet tvingar oss att
styra via mal och uppdragsbeskrivningar.”

”Nu ir rollerna mer tydliga och jag maste fraga mig hela tiden vilken
hatt jag har pa mig. Nér jag exempelvis besoker ett dldreboende dr
jag da dgare, en nyfiken partipolitiker eller en medborgarforetradare?
Om jag samtidigt ar personalforetriddare vid ett besok maste jag &ven
se till personalens intressen. Det 4r mycket nyttigt att hela tiden vara
medveten om vilken hatt man tar pa sig.”

Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem. 9



Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

De intervjuade menar att den politiska laddningen i fragan om privat - offent-
lig drift har minskat. De ser istéllet mer praktiskt pa denna fraga och fokuserar
bésta majliga effektivitet och kvalitet ur ett medborgarperspektiv. Valfrihets-
system har lett till 5kad medvetenhet om rollen som medborgarféretridare.

”Min roll som kommunstyrelsens ordférande &r att driva den opinion
som invanarna tycker ir viktig. Idag féretrider jag medborgarna inte
partiet. Jag vill inte erbjuda alternativ som &r ideologiskt betingade
utan som efterfragas avinvanarna. Att infora valfrihet har starkt mitt
underifranperspektiv. Jag dr i forsta hand medborgareforetradare -
inte partiféretradare eller arbetsgivare. Tidigare hade mitt parti ett
forenklat synsitt och sag privat verksamhet som 1sningen pa alla
problem. Visst ska det finnas privat verksamhet. Det fungerar som en
vitamininjektion. Men det finns ingen automatik i att privat ar béttre.
Som partipolitiker har jag nu en mer pragmatisk instéllning. Vi foku-
serar pa resultatet - oberoende av utférare.”

”Viinférde LOV for viville dga initiativet och styra fran bérjan. Annars
fanns en risk att styrningen skulle komma fran regeringen. Samtliga
partier var 6verrens om att inféra valfrihet for servicetjéanster inom
hemtjinsten. Var forsta tanke var att infér LOV dven inom omsorgen.
Men dir har vi idag sa framgangrika team och vi sag en risk att valfri-
het skulle d&ventyra detta arbete. Om vi splittrar verksamheten pa fle-
ra mindre foretag kanske de inte kan halla samma breda kompetens
som vara team. Vi vill inféra valfrihet &ven inom omsorgen om vi kan
hitta en bra l6sning pa detta dilemma.”

I manga av de aktuella kommunerna har man idag en tydligare uppdelning

mellan bestéllning och produktion:

* En utmaning for politikerna blir att gora bra bestéllningar. De intervjuade
anser att en tydligare bestéllarroll gor att uppdraget upplevs littare.

* En annan utmaning som nagra framhéller dr omstéllningen fran att lang
tradition av offentligt driven verksamhet till att sléppa in privata aktorer.

10 Utmaningar for det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem.



”Det dr mer tydligt idag vilka krav vi ska stélla pa verksamheten. Jag
har nu stérre kunskap om medborgarnas behov och forvintningar.
Men det ir dven mitt ansvar att sta till svars for de krav vi inte stllt.
Systemet gor att det blir en tydligare ragang mellan politiker och ut-
forare. Det blir en 6kad tydlighet mot verksamheten.”

”Vi forsokte tidigt att dela pa rollerna genom att infoéra bestéllar- och
utforarfunktioner. Detledde till att nimnden inte vagade upphandla.
De var ridda for att fa 6vertalighet i kommunen om egenregin skulle
forlora en upphandling. Nu har jag medborgarhatten pa i forsta hand
och det viktigaste dr att invanarna far bra service och tjinster.”

”Med den inriktning mitt parti star f6r ir det inget dilemma att i for-
sta hand féretriada medborgarna. Jag dr vald utifran detta. Men det
har kommit starka reaktioner fran facket. De har reagerat pa att jag
inte stéllt personalen och egenregin i férsta rummet.”

”Detta system gor rollerna tydligare for oss politiker men dven for
andra. Det har varit nyttigt att fa renodla rollerna. Vi har nu en mer
strikt uppdelning mellan politiker och tjanstemin. Vi politiker ska
inte kladda i detaljer. Det finns kommuner dir politikerna styr pa
denna niva for de dr riadda att tappa makten. Jag upplever daremot
att kontrollen &r bittre med detta system. Vi ar nu riggade for snab-
bare fordndringar och vi politiker kan nu 4dgna oss mer at 6vergri-
pande fragor.”

Omstéallning och férankring

Politikerna berittar hur inférandet av valfrihetssystem stillt nya krav pa den

interna organisationen. Omstéllningen har ofta féregatts av mer eller mindre

ambitiosa forandringsprocesser:

* Férandringsarbetet kan exempelvis handla om att fordndra attityder, bete-
enden, rutiner, organisation, roller, ansvar.

+ Det ir en stor fordndring som behover diskuteras och penetreras, dven
ideologiskt, for att alla ska vara med pa taget. Nagra medger att de fé6rsum-
mat detta arbeta i ivern att infora valfrihet.

Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem. 11



Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

”Vi har haft externa utférare sedan 90-talet. Vi tog den politiska dis-
kussionen inom partiet redan da. Inférandet av LOV blev dérfor inte
sa dramatiskt. Vi har pa ett tidigt stadium informerat, férankrat och
fatt stod for detta inom partiet. Om man har en kontinuerlig dialog
blir det inget problem vid beslut”.

”Nar vi var i opposition var det ldttare att vilja férdndra. Nu nér vi ar i
majoritet upplever vi att det finns en ridsla internt till férandring och
fragan har viickt debatt. Som politiker maste man vaga driva igenom
besluten dven nér det blaser. Vi har upplevt att 4ven sma motstands-
grupper kan vara ett starkt motstand. Det géller att ha samsyn 6ver
partigranserna. Om vi politiker dndrar oss ofta leder det till att tjans-
teménnen varken kan eller vill genomf6ra besluten.”

”Vi hade lang forberedelsetid och gjorde ett ordentligt férankringsar-
bete med fackliga organisationer och arbetsgivarorganisation bade
lokalt och regionalt samt med politiker och medarbetare. Vi bestim-
de oss for en fullstindig transparens i processen och att vi skulle svara
paalla fragor som d6k upp. Efter en lang férankringsprocess fick vi en
politisk éverrenskommelse 6ver blockgransen. Vi forviantade oss en
utdragen process men oppositionen stod bakom idén att inféra val-
frihet. Fran facket var reaktionen forsiktigt positiv. Det stérsta mot-
standet motte vi bland tjinsteménnen och i egenregin. Men nu har
det vént och de ir med pa taget.”

”Vi har redan en stor andel av verksamheten pa entreprenad. Exem-
pelvis sérskilda boenden och hemtjianst. Nér vi inforde dessa entre-
prenader var det samma diskussion om privatisering som vi haft nu.
Det finns en politisk konflikt déir vi ser olika pa LOV - reformen. Om
man kan hantera detta utifran brukare, medarbetaren och foretagen
samt tar ansvar for ekonomin ir det inga problem att inféra valfrihet.
Jag ser inte att det blir nagra stora skillnader for egenregin om vi har
upphandlad verksamhet via LOU eller LOV.

De flesta har insett att valfrihetssystem kréaver 6kad tydlighet nér det géller
roller och ansvar. Det kan innebéra att man genomf6r en omorganisation. Ett
sitt att tydliggora roller och ansvar har fér manga varit att dela in verksam-
heten i bestillar- utférarorganisation. Aven pa den politiska nivin har man i

12 Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem.



vissa kommuner delat upp ansvarsomraden med nimnder eller styrelser som
ansvarar for bestéllning av tjanster respektive ansvar for utféranden via egen-
regin. For styrelsen kan det innebira att man har bada uppdragen.

”Jag tror det dr bra att réra om i grytan. Nir vi ville infora en bestillare
- utférarmodell ledde det till en stor intern konflikt. Nar ett system-
skifte vil dr pa plats handlar diskussionen om praktiska saker som ex-
empelvis ersittningsnivaer. Utmaningen ligger i att baxa igenom be-
slutet och att vaga ta diskussionen med personalen. Vi politiker maste
vaga mota deras radsla infor risken att mista jobbet.”

”Vi maste omorganisera oss till bestillare — utférarorganisation och
anpassa var kostym och vara funktioner. Exempelvis nér friskolor
etableras maste vi fundera 6ver hur det paverkar den kommunala
egenregin. Fyller friskolorna vart utbyggnadsbehov eller maste vi ut-
oka den kommunala verksamheten? Det ir svart att anpassa skolans
kostym eftersom lokalerna &r sa kostsamma. Det dr betydligt enklare
med hemtjdnsten. Néar var kostym minskar far vi ett minskat direkt
ansvar och ett storre indirekt ansvar och det leder till att vi maste bli
bittre pa att f6lja upp verksamheten.”

Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem. 13



Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

Styrning och resursfordelning

En 6verviagande del av politikerna anser att de blivit mer delaktiga i att fast-
stiilla spelplanen med mal, regelverk, uppdragsbeskrivningar och kvalitets-
indikatorer, som exempelvis i regelbok och forfragningsunderlag. I dessa
dokument faststéller de ett ramverk som ger relativ stor frihet for utférarna.
Anda& kiinner manga av de intervjuade att de ir mer insatta i detaljer och kan
verksamheten béttre:

* Mal och krav framhalls som viktiga styrinstrument men manga inser att

de ir en utmaning att styra mot héjd kvalitet i verksamheten.

”Det har funnits ett synsitt inom offentlig verksamhet att 6kade re-
surser ger hogre kvalitet. Om man som politiker vill hoja kvaliteten
i en verksamhet maste man da 6ka resursanslagen? Eller kan det ske
en kvalitetsh6jning utan 6kade resurser? Kan vi méita kvalitet utifran
resultat?”

”Som politiker maste vi vara neutrala och formulera uppdraget sa att
det fungerar lika bra for privata féretag som for egenregin. Vi méaste
ldra oss att styra via uppdragsbeskrivning och regelbocker. Det ett
annorlunda och ett langsammare sitt att forindra verksamheten.
Om vi vill erbjuda valfrihet maste det vara genomténkt sa att det
fungerar for alla.”

”Det dr l4ttare att vara politiker i ett valfrihetssystem. Nér all verksam-
het var i egenregi blev alla problem véara. Nu har vi olika utférare och
kan hinvisa dit om nagon inte ir nojd. Utféraren har ansvar for kvali-
tet och att ekonomin gar ihop. Forut skulle jag som politiker fixa detta.
Samtidigt ar det ett problem att avstandet mellan mig som politiker
och de som utfor varden har 6kat.”

”Det finns en tydlig férandring i mitt uppdrag ndmligen att vi ar till for
medborgarna och inte for de anstéllda eller for oss politiker. Vi ska-
par strukturer och forutsidttningar for verksamheten. Men vi maste
inte utféra allt i egenregi. Det 4r bra med egenregi eftersom det ger
kunskap om hur det fungerar och vi far egen erfarenhet. Detaljstyr-
ningen och verksamhetsfragor har f6rsvunnit och vi dgnar oss mer at
kontroll och vilka fragor som ska kontrolleras. Systemet &r ett stod
for oss politiker att digna oss at riatt saker f6r medborgarnas rikning.”

14 Utmaningar for det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem.



Begransad kontroll

Allapolitikerna menar att med valfrihetssystem ar det medborgarna som styr
genom aktiva val. Nagra upplever dnda att det kan vara en politisk utmaning
att 6verlimna en del av makten till ndgon annan.

”Med LOV styr viikravspecifikationen. Nér ett foretag val ar certifiera-
de styr vi inte lingre. Da styr brukarna genom att vilja och vélja bort.”

”Som bestillare har vi nu ett stérre ansvar att sikerstélla kvaliteten i
och med var bestillning. Vi har ju inte samma insyn i en privat verk-
samhet som i egenregin.”

Sanktioner

Hur agerar man om utforarna inte lever upp till faststillda mal och krav? Det
som &dr mest vanligt 4r en sanktionstrappa som borjar med varningar. Nésta
steg kan vara ndgon form av ekonomiska sanktioner. Ytterst kan det innebéra
att utféraren mister sitt uppdrag:

* Enutmaning med sanktioner kan vara hanteringen av egenregin.

”Om nagon verksamhet inte skoter sitt uppdrag masta man ta till at-
garder. Det kan bli aktuellt med avauktorisation om en utforare inte
lever upp till vara krav. Vi hade till exempel ett féretag som hade for
daliga anstéllningsvillkor for sina anstidllda. Kommunen stillde tyd-
liga fragor kring detta och det slutade med att foretaget lade ner sin
verksamhet. Men om en offentligt driven verksamhet inte klarar kra-
ven. Vad gor vi da? Tror vi att de kan atgirda problemen och &r atgér-
derna rimliga? Kan de genomféra den féréandring som kravs? Vi hade
ett exempel med ett sirskilt boende som inte fungerade. Dar bytte vi
ut all personal.”

T var kommun gor vi ingen skillnad pa privata utforare och egenregin.

Om var egen verksamhet gar med underskott i flera ar liggs verksam-
heten ner.”

Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem. 15



Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

Graden av valfrihet

En av politikerna tar upp dilemmat att de fria valen som kan paverka utbudet
pa ett inte onskvirt sitt. Ett exempel dr néir utférarna har mojlighet att vilja
inom vilket geografiskt omrade de vill verka. I regel viljer de att etablera sig i
centralorten med stort kundunderlag medan de boende i ytteromraden kan
bli utan mojlighet att vilja utférare. Men graden av frihet giller &ven brukar-
nas mojlighet att vilja mer &n bara utforare.

”Om manga invanare fran en mindre ort arbetar i en storre central-
ort kanske de viljer att lista sig pa en vardcentral i centrum. Det kan
innebira att underlaget for en vardcentral i glesbygden blir for litet
och att den slar igen. De dldre och handikappade pa den lilla orten
far sdmre service och definitivt ingen valfrihet. Den enes fria val pa-
verkar andras majlighet att vilja. Det finns en begrénsning i mark-
nadens mojligheter att fordela varor och tjdnster och ta tillvara det
allmannas intresse. Samtidigt tycker jag att foretagen fritt ska fa vilja
upptagningsomrade. Vi forséker styra med hégre erséittning for gles-
bygd men 4n har ingen nappat. Som politiker maste vi hela tiden ha
allménhetens intresse for vara 6gon. Risken blir annars att den enes
frihet blir den andres ofrihet.”

”Med ett valfrihetssystem far brukarna mer att séga till om. Vi diskute-
rar om brukarna ska fa stérre inflytande och sjilv bestimma innehal-
let av tjinsten och &ven vilja person — inte bara féretag. Om dessa tva
delar #r viktigast for oss politiker 6kar vi ambitionsnivan i samband
med inférandet av LOV. Om det blir vart 16fte till medborgarna sa
kommer det att paverka ekonomin for kommunen.”

Konkurrensneutralitet

Enligt LOV ska kommunen hantera privata aktorer och egenregin konkur-
rensneutralt. Det d4r en utmaning for bade politiker och tjinstemén att halla
isir rollerna som bestéllare och utforare.

De privata aktorerna ar ibland rddda att kommunen favoriserar egenregin.
Det kan ocksa bli sa att egenregin missgynnas och det finns begrinsningar i
vilka krav man kan stiilla pa de privata utférarna.

16  Utmaningar fér det politiska ledarskapet. Vid inférande av valfrihetssystem.



”Enda skillnaden dr beslut om heltid som vi har i kommunen men som
vi inte kan kriva av de privata utférarna. Det skulle ju ocksa vara svart
for sma foretag. Men om vi inte har samma krav pa alla utforare ir det
inte konkurrensneutralt.”

”Det ska vara samma krav pa egenregin som for féretagen. Men det
finns vissa stodfunktioner kvar som egenregin far ta del av. Det finns
en gammal relation och det #r svart klippa navelstringen. Vi dr en
svagare forhandlare gentemot egenregin dn med privata utférare och
skilsméssan édr inte helt klar. Om vi har svart att hélla isér rollerna som
bestéllare och utférare kan egenregin bli gynnade.”

I ersittningen for lokaler finns en farhaga fran de privata féretagen att
vi subventionerar egenregin. Och egenregin kanner sig forférdelade
nar de inte fritt kan vilja leverantorer. Exempelvis anser egenregin
att kommunens IT- stod fordyrar deras verksamhet. Ett sitt att han-
tera detta &r att hela tiden vara transparanta. ”
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Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

* Hur skaickevals alternativet hanteras vid inférande av valfrihetssystem?
A ena sidan vill politikerna ge de privata foretagen en bra start med ett till-
rickligt stort antal kunder. A andra sidan ser de problem férknippade med
att alla invanare skulle tvingas vilja vardcentral eller hemtjéinstforetag.

* Manga har valt att 16sa detta genom att de som inte aktivt viljer utforare
blir passivt listade i kommunens egenregi.

”De som inte valde vardcentral fick vara kvar dir de redan var listade.
Om alla hade tvingats vilja skulle det bli rérigt for medborgarna. Ef-
fekten blev att de nystartade vardcentralerna fick en hog troskel ef-
tersom de fick fa patienter fran start. Men vi ville inte ha hela havet
stormar och valde en lugn 6vergang utifran patienternas perspektiv.”

”Vivalde kallstart det vill séiga att de som inte valde utférare var kvar i
kommunens egenregi. Det blev en tuff start for de nya utforarna. LOV-
inforandet ledde till fa nya aktérer och att medborgarna inte gjorde
aktiva val. De var oerfarna véljare och vi var okunniga upphandlare.”

”Nir vi inférde valfrihet for funktionshindrade upphandlade vi ick-
evalsalternativet eftersom egenregin vigrade att ta emot dessa perso-
ner till den faststillda ersiattningsnivan.”

Egenregin

Inférande av valfrihetssystem ger nya spelregler for egenregin. Foriandringen

innebar bade utmaningar och mojligheter fér den hégsta politiska ledningen:

* Manga har fatt en effektivare styrning av egenregin och béttre kontroll av
kvalitet och ekonomi.

* Forhoppningar om att valfrihetssystemen skulle bidra till utveckling, &ven
av egenregin, har i manga fall infriats men inte alltid.
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”Nér vi som politiker vill uppna en 6kad effektivitet i egenregin kan re-
ell konkurrens vara ett kraftfullt sitt att styra i den riktningen”.

”Nar vi for férsta gangen upphandlade ett dldreboende forlorade kom-
munens egenregi. Deras reaktion var att det maste ha uppstatt ett fel.
Nir de forlorade en upphandling fér andra gangen insag de att det
kravdes en uppryckning. Direfter har egenregin vunnit flera upp-
handlingar.”

”Det politiska uppdraget dr att utveckla verksamheten mot de mal vi
har satt upp och se till att vi far den utveckling vi vill ha pa tjansterna.
For utvecklingen av egenregin har vi férlitat oss pa nimnderna. Men
Utbildningsndmnden har inte matchat vara mal. Vi har satt speciella
och tydliga mal men de har inte lyckats na malen. Friskolorna har
lyckats hoja resultaten men det har inte egenregin. Det dr ett stort be-
kymmer. Vi har nu ny politisk ledning fér skolan och den kommande
mandatperioden star skolan i fokus.”

Alla d&r medvetna om att valfrihetssystem innebér fler arbetsgivare att vilja

mellan och att det blir konkurrens om personalen. Manga kommuner star

dven infor stora pensionsavgangar:

* En utmaning for kommunerna att vara attraktiva arbetsgivare.

* Pd en konkurrensutsatt arbetsmarknad kan det bli svarare att rekrytera
kompetent personal.

”For oss som politiker uppstar en konflikt. Samtidigt som vi ska stimu-
lera till en bredare marknad med fler arbetsgivare maste vi som utfo-
rare se till att ha den bista personalen. Vi maste skapa férutséttningar
for egenregin att bli en attraktivarbetsgivare som medarbetarna véljer.
For att var en attraktiv arbetsgivare maste vi vara lyhérda och erbjuda
det personalen vill ha, bra fortbildning, ansvar och befogenheter.”
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Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

Manga av de intervjuade tycker att det ir en utmaning att stotta egenregin att

bli mer konkurrenskraftig:

* Valfrihetssystem leder till nya krav pa verksamhet och ledning. I en mono-
polsituation finns risk att man fokuserar mer pa personal 4n pa kunder. En
utmaning blir da att fa egenregin att bli mer marknadsanpassad.

”Privata aktorer har intern uppbackning kring marknadsféring och
ledarskap. Det blir en utmaning for oss hur vi ska st6tta egenregin i
detta. Det ar en helt ny dimension och ett eftersatt omrade. Som le-
damot i fullméiktige ar jag ansvarig for helheten vilket dven innebéar
egenregin.”

”Verksamheterna var duktiga rent professionellt men inte nar det
gillde marknadsféring. De har en resa kvar att gora men vi maste ge
dem férutsittningar att lyckas. Vi maste ge egenregin storre frihet
att utforma verksamheten. Idag har vi for manga led med otydlighet
i ansvar och befogenhet. Den politiska viljan dr att beslutanderitten
ska vara sa langt ner i organisationen som mdjligt. For att lyckas med
decentralisering maste vi bryta en kultur som funnits linge. Den po-
litiska viljan ar tydlig men tjanstemannaorganisationen har en resa
kvar att gora.”

I nagra kommuner har egenregin inte klarat att fa ekonomin att ga ihop med-

an de privata utférarna bade klarat uppdragets kvalitetskrav och kunnat gora

vinst. Det ir en politisk utmaning att hantera denna situation:

* For politikerna uppstar ett dilemma om verksamheten trots olika atgirder
inte klarar kvalitetskraven eller ekonomin. Ar da politiken beredd att ligga
ner verksamheten? Eller haller de verksamheten under armarna?

”Vi tar alla underskott inom koncernen. Vi hanterar underskott precis
som i det privata niringslivet.”

”For nagra ar sedan minskade antalet barn i den kommunala f6rsko-
lan och 6kade i de privata forskolorna. Det blev ett 6verutbud och vi
stingde en forskola i egenregi. Att vi fick ligga ner egenregin var inget
problem. Jag ir arbetsgivare med ett medborgarperspektiv.”
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”Nu dr det samma krav som giller for alla utférare. Det blir en stérre
tydlighet gentemot den egna verksamheten. Det som skiljer ar att
egenregin inte far betala vite. Men det 4r uppenbart att vi maste f6r-
bittra den ekonomiska styrningen, sirskilt gentemot egenregin. Det
ar en utmaning hur vi ska 16sa detta. Ddremot har vi avvecklat chefer
som inte fungerat i och med att vi inférde valfrihetssystem.”

”Med externa utforare kan man vara mer hardhént 4n med egen regin.
Det &r lédttare att dra in auktorisationen for externa utférare an for
den egna verksamheten.”

Uppfoljning och kontroll

Alla intervjuade politiker dr 6verrens om att det ar viktigt med efterkontroll

och uppfoljning av att utférarna uppfyller de krav och den kvalitet som poli-

tiken faststillt:

* Enutmaning ar att kontrollera kvaliteten pa ett balanserat sitt utan att
begréinsa utférarna alltfér mycket.

* De flesta menar att valfrihetssystem har medfort battre uppféljning och
vassare kontroll av kvalitet och ekonomi.

”Vihar haft valfrihet inom skola och férskola i ménga ar. Nu har vi dven
infért LOV inom hemtjansten. I och med valfrihetssystem har vi po-
litiker mindre mojlighet att direktstyra pa detaljniva. Ju fler privata
aktorer vi har desto viktigare blir det att vi dngar tid och kraft till att
sikerstélla god kvalitet. Som kommunstyrelsens ordférande ansvarar
jag for att vi har en bra verksamhet och att vi har system for att f6lja
upp och granska den. Som #gare maste vi sikerstélla kvaliteten. Vi har
nu ett stérre ansvar att méta, félja upp och fokusera pa resultat. Ut-
maningen ligger i att sidkerstélla ett system for uppfoljning.”

I ménga kommuner redovisas resultatet av uppfoljningen forst till ansvarig
ndmnd eller motsvarande. Ndmnderna rapporterar till hogsta politiska led-
ningen nagra ganger per ar ofta kopplat till kvartalsredovisningar. Redovis-
ningen kan ske bade muntligt och skriftligt. Uppf6ljningen kan &ven ske i dia-
log mellan politiker och utforare.
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Kapitel 2. Utmaningar vid inférande av valfrihetssystem

”Vi har méten och triffar med utforarna. Bade politiker och tjénste-
man dr med pa dessa moten.”

”Utférare med daliga resultat far komma till nimnden och beskriva
hur de ska atgiarda detta. De ska redovisa en atgidrdsplan som vi politi-
ker kan ta del av och félja upp. Aven goda exempel kan fa komma och
informera oss politiker.”




KAPITEL

Att tinka pa

1. Forankring

Inférande av valfrihetssystem berér manga personer och intressenter. For-
ankringen kan vara en utmaning som tar tid och som kriver engagemang, Di-
alog kring fragor, farhagor och invindningar i ett tidigt skede minskar risken
for obehagliga 6verraskningar och motstand liangre fram i processen. Ta del
av andra kommuners erfarenheter. Informera, férankra och var i dialog med
till exempel politiker bade i majoritet och i opposition, medarbetare pa alla
nivéer, fackliga foretridare, arbetsgivarorganisationer, foretag, medborgare,
brukare, kunder etc. Striiva efter att fatta beslut om valfrihetssystem med bred
politisk forankring 6ver blockgranserna. Det ger signal om langsiktighet och
stabilitet till utforare, kunder, brukare, elever, patienter, medarbetare och 6v-
riga intressenter.

2. Att organisera for valfrihet

Valfrihetssystem kommer att stélla krav pa ny organisation fér bade politiker
och tjinsteman. Ni kan behova separera och tydliggér de nya rollerna som be-
stéllare, utforare och dgare. Det &r viktigt att veta vilken roll man har i olika
situationer. Som ledande politiker far ni en tydligare strategiskt funktion och
kan fokusera pa 6vergripande samhillsutveckling.
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Kapitel 3. Att ténka pa

3. Att sdkerstilla styrning

Valfrihetssystem styrs med métbara mal, kvalitetsindikatorer och ersitt-
ningssystem. Styrningen ska sikerstilla faststilld kvalitet till faststillt pris.
Kraven ska vara konkurrensneutrala och fungera savil for egenregin som
for stora privata koncerner och sma foretag. Tank pa att det tar lingre tid att
forandra via kravbok och uppdragsbeskrivning dn att vid direkt verksamhets-
styrning. En kontinuerlig dialog med egenregin och de externa utforarna
ger underlag foér eventuell revidering av kravbok och férfragningsunderlag,
Valfrihet innebér att politikerna sldpper en del av makten och styrningen till
medborgarna och till utférarna.

4. Att sdkerstdlla kontroll och uppféljning

Kontrollera att alla utforare levererar det de ska enligt era krav, savil egenre-
gi som externa utférare. Krav och mal ska ga att f6lja upp och utvirdera. Vilka
sanktioner ska finnas for utférare som inte uppfyller kraven? Agera konkur-
rensneutralt och behandla egenregin och externa utféra likvardigt. Hur ska
ni hantera egenregin om den inte klarar kvalitetskraven eller gar med under-
skott?

5. Att stirka egenregin

Ge egenregin mgjlighet att bli konkurrenskraftig. Det dr en omfattande resa
att bli kundorienterad. Balansera ansvar och befogenhet. Egenregin behover
frihet under ansvar. Ledarskapet kan vara avgérande. Satsa pa bra ledare och
se till att de far utvecklas. Egenregin maste kunna attrahera bra medarbetare
i konkurrens med privata utférare.

6. Att kommunicera internt och externt

Informera medborgarna att de kan vilja, hur de ska vilja och vad som héinder
om de inte viljer. De behover enkel, tillf6rlitlig och 6verskadlig information
for att kunna jimfora och utvirdera utférare. Var tydlig och transparant med
allt — sarskilt hur ni hanterar egenregin. Fortsétt ha en kontinuerlig dialog
med egenregin och féretagen &ven efter start. Ni far ett 6msesidigt utbyte och
systemet kan liattare forfinas. Strukturera dven den interna rapporteringen.
Siakerstill att ni politiker far regelbunden och relevant information. Se till att
niinte barablir informerade nir det uppstatt problem utan ocksa far ta del av
de goda exemplen!
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