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Abstract

This thesis examines how Blaksprutten, a private home-care provider in Northern Jutland,
can strengthen its strategic position in a sector undergoing fundamental transformation. The
introduction of the new Elderly Care Act marks a shift from standard service delivery to
value-based care, reshaping governance structures, collaboration models and the expectations
citizens and municipalities place on private providers. In this changing landscape, the central
question for Blaksprutten is how to differentiate itself, build legitimacy and gain sustainable
access to municipal markets. The analysis draws on both primary qualitative data from
interviews with sector experts and leaders, and extensive secondary data consisting of
legislation, research and national quality measurements. These data are assessed against four
theoretical perspectives to build a comprehensive and actionable strategic foundation. First,
an ambidexterity analysis shows that Blaeksprutten must balance reliable, high-quality daily
operations with continuous organisational development. Contextual ambidexterity is
identified as the most suitable approach for an organisation of Bleksprutten’s size, as it
enables improvements in learning, documentation, technology adoption and service quality
without establishing separate development units. This requires clear governance structures,
balanced KPI systems and leadership capable of managing the inherent tensions between
stability and innovation. Second, Blue Ocean Strategy is used to map the current competitive
landscape. Based on the national citizen satisfaction survey, the strategy canvas reveals a
market dominated by uniformity, limited differentiation and strong dependence on system-
driven performance metrics. Through the Four Actions Framework and the ERRC grid, the
analysis identifies the factors that matter most for future differentiation: continuity,
predictability, communication quality, professional practice, and citizen involvement. These
insights form the basis for a reconstructed Strategy Canvas 2.0. Third, a VRIO analysis
assesses whether Blaksprutten possesses the resources and capabilities necessary to realise
these differentiation opportunities. The analysis shows that the organisation has valuable
cultural and relational assets, a strong brand and emerging digital capabilities. However, areas
such as employee retention, organisational learning and the utilisation of data-driven planning
systems must be strengthened to achieve sustained competitive advantage. Finally, B2K
Framework developed by us, provides a systematic and context-sensitive model for evaluating
which municipalities Blaksprutten should prioritise. By combining PESTEL analysis with a
tailored version of Porter’s Five Forces, the model identifies the political, economic and

institutional conditions that shape municipal openness, collaboration potential and market
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attractiveness. This enables a strategic selection of municipalities where Blaksprutten has the
best opportunity to build legitimacy and long-term partnerships. Overall, the report concludes
that Blaksprutten can enhance its strategic position by developing its organisational capacity,
strengthening its relational value proposition and focusing on selective market expansion.
Efforts should particularly target continuity, documentation, stable teams, and more
systematic use of data. As an illustration of this strategic direction, the report proposes a
digital booking and communication initiative to increase transparency, support continuity and
improve citizen satisfaction. The most important recommendations from the thesis are:
Strengthen organisational governance and learning capacity to support contextual

ambidexterity and ensure alignment between operations, development and quality.

e Invest sustainably in employee retention and competence development, as stable
teams represent one of the strongest differentiating factors in citizen-perceived quality.

¢ Enhance the use of data and digital tools to measure continuity, support planning, and
increase transparency for citizens, relatives and municipalities.

e Position Bleksprutten clearly on relational and citizen-centred value, aligned with the
new Elderly Care Act and municipal expectations.

e Apply the B2K Framework systematically to prioritise municipalities with favourable
political, economic and institutional conditions for long-term collaboration.

e Implement targeted innovations, such as digital booking solutions, that reinforce

continuity and create tangible value for both citizens and municipal partners.
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1 Indledning

Denne afhandling underseger de omfattende forandringer, der preger @ldreplejen i Danmark,
og de strategiske muligheder og udfordringer, som reformen skaber for private leveranderer.
Aldreloven markerer et grundleggende skifte fra standardiserede serviceydelser til
helhedsorienterede og verdibaserede plejeindsatser, hvilket @ndrer bade styrings- og
samarbejdsformer og borgernes forventninger. For en mellemstor akter som Blaksprutten
indeberer dette, at virksomheden skal navigere i et mere komplekst og konkurrencepraget
marked, hvor relationel kvalitet, organisatorisk kapacitet og strategisk legitimitet bliver

afgerende for at kunne vekste.

Opgavens relevans udspringer af, at den analyserer, hvordan en privat leverander kan opné
adgang til kommunale markeder i en sektor under transformation, og hvordan virksomheden
kan positionere sig i et landskab praeget af reformpres, demografiske a@ndringer og en stigende
orientering mod partnerskaber. Analysen bidrager dermed til forstaelsen af, hvilke strategiske

greb der er nedvendige for at skabe baredygtig vaekst 1 fremtidens hjemmepleje.

I indledningen prasenteres forst reformgrundlaget med fokus pa ZAldrelovens betydning for
sektorens fremtidige organisering. Dernaest uddybes de samfundsmaessige tendenser, der
former udviklingen i hjemmeplejen, herunder samspillet mellem offentlige og private akterer.
Afslutningsvis introduceres Blaeksprutten, herunder virksomhedens historiske udvikling,
vaerdier og strategiske ambitioner, som tilsammen danner rammen for analysens videre

problemstilling.

1.1 Ny Reform

Den 1. juli 2025 tradte Aldreloven i kraft og markerede et grundlaeggende skifte i
organiseringen af @ldreplejen 1 Danmark. Loven implementeres gradvist frem mod 2027,
hvor den traeder fuldt i kraft. Hvor hjaelpen tidligere var opdelt i enkeltstdende ydelser som
rengering, personlig pleje og genoptrening, tilretteleegges stotten nu som ét samlet forleb
betegnet helhedspleje. Formalet med den nye model er at skabe sterre sammenhang i
indsatsen, styrke borgerens indflydelse og sikre, at hjelpen tager udgangspunkt i den eldres
livssituation og praeferencer. Reformen leegger desuden vagt pé et tettere samarbejde med
parerende og lokale netvaerk samt pa at understotte borgerens mulighed for frit at veelge

mellem kommunale og godkendte private leveranderer (Eldresagen, 2025).
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1.2 Fremtidens udvikling

Reformen implementeres i en periode, hvor @ldreplejen allerede er under betydeligt pres som
folge af demografiske forskydninger. De seneste fremskrivninger fra Danmarks Statistik viser
en markant @ndring 1 befolkningens alderssammensatning frem mod 2030. Som det fremgar
af figur 1, forventes antallet af borgere over 80 ar at stige betydeligt og ligge omkring 160.000
personer hgjere end i dag, svarende til naesten 60 procent. Til sammenligning forventes den
samlede befolkning kun at vokse marginalt med cirka 3,8 procent til i alt omkring 6,04

millioner indbyggere (Danmarks statestik, 2025).

Figur 1 - Befolkningen efter aldersgrupper

Befolkningen efter aldersgrupper
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Kilde: (Danmarks statestik, 2025)

Denne udvikling medferer markant sterre krav til kapacitet, faglig kompleksitet og
koordinering i hjemmeplejen. Behovet for helhedsorienterede og sammenheangende indsatser
forsteerkes af, at over halvdelen af de 65—74-arige og nesten to tredjedele af de 75+-arige
lever med mindst én kronisk sygdom (Hjemmehjaelpskommisionen, Sekretariatet, 2013). Det
ogede behov for stette, kombineret med mere komplekse borgerforleb, kraever en

hjemmepleje, der kan tilbyde fleksible, tvaerfaglige og koordinerede losninger.
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Den kommunale hjemmepleje udger i denne sammenhang en central del af det danske
velferdssystem, som bygger pé offentlig finansiering, social lighed og universel adgang til
ydelser (Nordisk samarbejde, 2025). Kommunerne har ansvaret for at levere eller tilretteleegge
hjemmepleje efter den nye Aldrelov med afsat i borgerens behov og livssituation. Med
indferelsen af fritvalgsordningen 1 2003 blev dette system udvidet, idet visiterede borgere fik
ret til at veelge mellem kommunale og private leveranderer, forudsat at disse opfylder
kommunens kvalitetskrav (Retsinformation, 2004). Ordningens formal var at styrke borgerens

indflydelse, skabe mere fleksible losninger og fremme kvalitet gennem konkurrence.

Markedet har imidlertid varet praeget af betydelige udfordringer. I perioden 2014-2017 gik
34 private leveranderer konkurs, hvilket 1 2018 forte til skaerpede krav og krav om
beredskabsplaner (Dansk erhverv, 2021). Der er samtidig store variationer i, hvordan
fritvalgsordningen praktiseres pa tvaers af kommunerne, som har vidtgdende autonomi i
fastsettelsen af godkendelseskriterier, tilsynsmodeller og samarbejdsformer
(Sundhedsstyrelsen, 2019). Nogle kommuner understetter aktivt samarbejde og partnerskaber,

mens andre opstiller adgangsbarrierer gennem tekniske eller ekonomiske krav.

Sidelebende @ndrer borgernes og parerendes forventninger sig. Ifolge Sundhedsstyrelsen
oplever mange pédrerende begraenset inddragelse og utilstrekkelig kommunikation, og bade
relationer og tillid fremhaeves som afgerende for et velfungerende samarbejde.
Pérerenderollen har udviklet sig fra en mere passiv stettefunktion til en aktiv rolle i

planlaegning og udferelse af plejen (Sundhedstyrelsen videncenter for &ldrepleje, 2023).

For at forstd kompleksiteten i de private leveranderers rdderum er det nedvendigt at se pa den
dobbeltrolle, de skal navigere i. Figur 2 illustrerer, hvordan en privat leverander bade skal
forholde sig til kommunen og til borgeren som kunder. Det betyder, at leveranderen ikke blot
skal opfylde kommunens krav og forventninger, men samtidig levere en pleje, der opleves
meningsfuld og verdifuld for borgeren. Disse to perspektiver er ikke altid sammenfaldende
og krever derfor, at leveranderen balancerer forskellige behov og preferencer 1

tilretteleeggelsen af hjelpen.
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Figur 2 — Kundeforhold

Kundeforhold

Blzeksprutten

Kilde: Udarbejdet af gruppen

Samlet tegner udviklingen et billede af en sektor i forandring, hvor de traditionelle grenser
mellem offentlige og private akterer udfordres. Kompleksiteten 1 hjemmeplejen stiger, og
bade KL og Erhvervsministeriet peger pé et voksende behov for at genteenke samarbejdet
mellem parterne. Fremtidens lgsninger skal 1 hgjere grad bygges pa tillid, innovation og

steerkere offentlig-private partnerskaber.

I dette krydsfelt mellem reformpres, demografiske a&ndringer og politisk reguleret
konkurrence @ndres rammevilkérene for private leveranderer betydeligt. Reformen medforer
et oget fokus pd relationel kvalitet og kontinuitet i leveringen af pleje, og der stilles nye krav
til, hvordan indsatser tilrettelegges i samarbejde med borger og parerende. Udviklingen rejser
derfor spergsmél om, hvilke organisatoriske og strategiske forudsatninger private akterer
fremover skal have for at kunne navigere 1 et marked 1 forandring. Det danner baggrund for

den efterfolgende analyse af Blekspruttens udgangspunkt og muligheder i den nye struktur.
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1.3 Blaeksprutten

Dette afsnit praesenterer Blaeksprutten som opgavens caseorganisation og beskriver de
forhold, der er nedvendige for at forsta virksomhedens strategiske udgangspunkt. Afsnittet
redegor for Blaekspruttens etablering, centrale verdier, forretningsmodel og nuvarende
position i hjemmeplejesektoren. Formalet er at fastlegge den organisatoriske og

markedsmassige kontekst, som de efterfolgende analyser bygger pé.

1.3.1 Historien bag Blaeksprutten

Blaksprutten blev grundlagt i 1993 1 Hjerring af sygeplejerske Vibeke Haaning med ensket
om at tilbyde et vaerdibaseret alternativ til en offentlig hjemmepleje, der ofte blev oplevet som
upersonlig og fragmenteret (Blaksprutten - pleje, 2025). Virksomheden voksede hurtigt og
udviklede sig til en central akter i Nordjylland med et s@rligt fokus pa narver, kontinuitet og

tid til dialog.

12011 blev Bleeksprutten solgt til en kapitalfond og fusioneret med andre akterer under
navnet Kerkommen, men konstruktionen gik konkurs 1 2015. Vibeke Haaning kebte herefter
navnet og virksomheden tilbage fra konkursboet og pdbegyndte en genopbygning baseret pad

de oprindelige verdier (Nordjyske, 2024).

Siden da har virksomheden stdet over for en reekke strategiske og ekonomiske udfordringer.
Den trak sig blandt andet ud af Aalborg Kommune og var involveret i en leengerevarende

retssag mod Bronderslev Kommune (Nordjyske, 2023).

12018 indgik Blaksprutten et strategisk partnerskab med DUOS-gruppen, Danmarks sterste
danskejede velferdsvirksomhed, og solgte knap halvdelen af virksomheden for at styrke sit

organisatoriske og ekonomiske fundament (MedTechNews, 2020).

1.3.2 Vardier og grundleggende filosofi

Blaksprutten har siden sin etablering vaeret drevet af en tydelig og konsekvent filosofi:
Hjemmepleje skal tage udgangspunkt i det enkelte menneskes behov og livssituation
(Bleksprutten - pleje, 2025). For stifter Vibeke Haaning og for organisationen som helhed har
det veeret afgerende, at borgerne ikke reduceres til journalnumre 1 et system, men meades med

respekt, empati og tid til meningsfuld dialog. Denne personcentrerede og vaerdibaserede
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tilgang har udgjort fundamentet for Blaekspruttens virke og afspejler organisationens

kerneveerdier.

Virksomhedens kultur er baret af et sterkt fagligt og etisk engagement i at statte mennesker
med behov for hjelp i hverdagen. Indsatsen skal opleves som narvarende og tilpasset den
enkeltes onsker og livssituation ikke omvendt. Der arbejdes mélrettet med at skabe relationel
kontinuitet og tillidsfulde bdnd mellem borger og hjalper, s& borgeren meder kendte ansigter
og oplever tryghed i den daglige pleje. Som Vibeke Haaning har formuleret det, handler
tryghed ikke alene om kvaliteten af den leverede indsats, men 1 hgj grad om relationen og

dialogen med de mennesker, der udferer den.

Blaksprutten betragter sine medarbejdere som centrale akterer 1 realiseringen af
virksomhedens vardigrundlag. Forudsatningen for at kunne levere fagligt kvalificeret og
menneskeligt nervaerende hjemmepleje er, at hjelperne har tydelige rammer, relevante
kompetencer og oplever faglig stolthed i deres hverdag. Virksomheden investerer derfor
systematisk 1 grundig introduktion, lebende efteruddannelse og faglig sparring. Det er et
strategisk prioriteret fokus at tiltreekke og fastholde dygtige og empatiske medarbejdere,
herunder social- og sundhedshjelpere, social- og sundhedsassistenter og sygeplejersker, da
deres faglige og relationelle kapaciteter udger en kritisk ressource 1 leverancen af

hjemmepleje.

Samtidig oplever Blaeksprutten, som resten af sektoren, en stigende konkurrence om
kvalificeret arbejdskraft. Det stiller krav om klare rammer, faglig udvikling og et
meningsfuldt arbejdsmilje, hvor hjelperne oplever bade arbejdsglaeede og mulighed for
professionel progression. P4 den méde bliver medarbejdertrivsel og borgertryghed taet

forbundne storrelser to sider af samme sag (Nordse posten, 2023).

Sammenfattende afspejler Blaekspruttens vaerdisat en dybt forankret ambition om at satte
mennesket for systemet. Mélet er at levere hjemmepleje med hjertet, hvor naerver, verdighed
og kontinuitet danner rammen om en tryg hverdag for borgerne, og hvor medarbejderne
oplever meningsfuldhed og stolthed i at gere en forskel. Det er netop denne
menneskecentrerede tilgang, der har vaeret Blaekspruttens pejlemarke 1 baide medgang og

modgang, og som fortsat udger virksomhedens strategiske og verdimessige fundament.
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1.3.3 Strategisk udvikling og nye ambitioner

I 2024 igangsatte Bleeksprutten en ny strategisk udviklingsfase. Organisationen styrkede
ledelseslaget og tilferte nye kompetencer for at understotte ekspansion og baredygtig vekst.
Malet var at udvikle virksomhedens kapacitet inden for ledelse, velfeerdsteknologi og
rekruttering. Initiativerne har allerede vist effekt. Fra 1. august 2025 indtradte Blaeksprutten i

Brenderslev Kommune som godkendt leverander af helhedspleje (Blaksprutten - FB, 2025).

Denne udvikling markerer begyndelsen pé en ny fase, hvor virksomheden arbejder pa at

forankre sine vaerdier og sin plejetilgang i nye geografiske omrader.

1.4 Et paradigmeskifte i hjemmeplejens styring

Aldreomridet har gennem en arrekke udviklet sig under en styring praeget af
managementorienterede modeller, hvor standardisering, proceskontrol og dokumentation
gradvist har faet en dominerende rolle. Denne system- og malingskultur har bidraget til en
markant bureaukratisering af plejeopgaven og reduceret leveranderernes mulighed for at

tilpasse indsatsen til den enkelte borger.

Med Zldreloven markeres et brud med denne styringsform. De tidligere kommunale
kvalitetsstandarder, som arligt fastlagde detaljerede krav til indhold og omfang af ydelser
efter serviceloven, afskaffes som led 1 overgangen til helhedspleje (Sundhedsministeriet,
2014). Dermed fjernes et system, hvor bdde kommunale og private leveranderer var bundet til
at levere identiske og standardiserede ydelser, og hvor innovation, faglig udvikling og

alternative tilgange var staerkt begraensede.

Overgangen til helhedspleje giver leverandererne et markant storre fagligt handlerum og
flytter styringen fra standardiserede procedurer til en tillidsbaseret og verdiforankret tilgang.
Indsatser skal fremover tilretteleegges med udgangspunkt i borgerens samlede behov og
livssituation frem for en fast portefolje af ydelser. Ifolge Dansk Industri indebzrer de nye
krav, at leverandererne fér et bredere ansvar for at skabe sammenhangende forleb, hvor pleje,

praktisk hjelp og rehabilitering integreres pa tvers (Dansk Industri, 2024).

For private leveranderer @ndrer reformen konkurrence betydeligt. Effektivitet og
opgavevaretagelse efter faste servicestandarder far en mindre central rolle, mens der i stedet
rettes et oget fokus mod kvaliteten af relationen mellem borger og hjelper. Reformen

medforer et gget fokus pa relationel kvalitet og kontinuitet 1 leveringen af pleje, og
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samarbejdet med bade borger og parerende fér storre betydning. Samtidig indebarer
udviklingen, at private leveranderer ma tilpasse og videreudvikle deres organisation for at
kunne folge med @ndringerne i sektoren og fortsat sikre deres position pa markedet. I flere
sammenheaenge omtales denne udvikling som et muligt skifte i maden pleje organiseres og

tilretteleegges pa.
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2 Problem

I dette afsnit preesenteres forst problemstillingen, som satter rammen for athandlingens
centrale udfordringer og perspektiver. Dernast introduceres problemformuleringen, der
samler de vaesentligste pointer i en klar og afgreenset analytisk retning og danner grundlaget

for den videre analyse.

2.1 Problemstilling

Efter mere end to artiers erfaring med fritvalgsordningen star det klart, at ambitionerne bag
ordningen kun delvist er blevet realiseret. Ifolge Dansk Erhverv velger omkring en tredjedel
af borgerne en privat leverander, men de private akterer leverer samlet set kun cirka 15
procent af de visiterede timer (Dansk erhverv, 2021). Dette peger pa, at markedet for private
leveranderer fortsat rummer et betydeligt potentiale, samtidig med at vaekstmulighederne 1 hej
grad afthanger af leveranderernes evne til at opna legitimitet og skabe differentiering i en

kompleks velferdskontekst.

Som beskrevet i1 indledningen er hjemmeplejemarkedet praeget af konsolidering, hvor mindre
akterer 1 stigende grad opkebes af storre koncerner. Denne udvikling betyder, at en
virksomhed som Bleksprutten mé udvide sin tilstedeverelse til flere kommuner for at
fastholde sin konkurrencedygtighed. For at lykkes med dette kreeves en dyb forstaelse af bade
de formelle og de uformelle beslutningsprocesser i kommunerne samt en tydelig strategisk
positionering over for kommunale akterer, borgere og pirerende. Derudover bliver det
afgerende at styrke legitimitet og skabe tydelig differentiering gennem relationel kvalitet og

en verdibaseret plejetilgang.

Pa denne baggrund seger athandlingen at belyse, hvordan en privat leverander kan skabe
adgang til kommunale hjemmeplejemarkeder og opné en strategisk position i et marked, der
er preeget af reformforandringer, skaerpede forventninger og stigende konkurrence. Dette leder

frem til folgende problemformulering.
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2.2 Problemformulering

Hvordan kan Bleeksprutten styrke sin adgang til nye kommunale markeder og tiltreekke nye
borgere i en hjemmeplejesektor preeget af reformer, oget kompleksitet og stigende krav til
relationel og borgerrettet kvalitet, og hvilke interne organisatoriske forudscetninger kreeves

for at realisere dette?
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3 Metode

Dette afsnit redeger for den metodiske tilgang, der anvendes til at undersege Blakspruttens
strategiske udviklingsmuligheder. Formalet er at skabe en tydelig sammenhang mellem
problemformuleringen, det anvendte datagrundlag og de analyser, der danner grundlag for
opgavens konklusioner. Metodeafsnittet beskriver den overordnede analytiske tilgang samt de

valg, der ligger til grund for udvaelgelsen og anvendelsen af empiri og litteratur.

3.1 Data og dataindsamling

Vores dataindsamling er tilrettelagt med det formal at understette athandlingens ambition om
at belyse, hvordan Blaeksprutten kan udvikle sig strategisk i1 en sektor praeget af omfattende
forandringer. Den nye Aldrelov @ndrer bdde rammevilkar og forventninger til samarbejde, og
det har derfor vaeret centralt at undersege, hvordan disse @ndringer opleves, forstis og

handteres i praksis.

Vi har valgt at indsamle kvalitative data gennem semistrukturerede interviews med udvalgte
samarbejdspartnere og interne ledere. Denne metode giver mulighed for at udforske
oplevelser, refleksioner og de rationaler, der ligger bag handlinger og beslutninger. De
semistrukturerede interviews giver samtidig fleksibilitet til at stille opfelgende spergsmal og
uddybe temaer, som opstér undervejs, og dermed opna en dybere forstéelse af den oplevede

virkelighed (Kvale & Brinkmann, 2015).

Interviewpersonerne er udvalgt pa baggrund af deres indgaende kendskab til eldreomradet og
til organiseringen og udviklingen af hjemmeplejen. Deres perspektiver giver tilsammen et
helhedsbillede af bade de strategiske og de operationelle udfordringer, som virksomheden star
overfor. Ved at inddrage personer med forskellige roller og ansvarsomrader far vi mulighed
for at identificere bade felles monstre og variationer i forstaelsen af de igangvaerende

forandringer.

Vi har anvendt en felles interviewguide, som er tilpasset de enkelte interviewpersoners
funktion og ansvar, men med ensartede hovedtemaer for at sikre sammenlignelighed pa tvers.
Tilpasningen gor det muligt at koble de overordnede temaer med de erfaringer, der er

relevante for den enkeltes rolle. Den samlede interviewguide fremgér af bilag 5.

For at skabe et mere nuanceret datagrundlag har vi suppleret interviewene med et omfattende

materiale af sekundaer empiri. Dette bestar blandt andet af lovgivning, nationale statistikker,
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rapporter fra interesseorganisationer, faglige analyser, branchepublikationer og kommunale
dokumenter. Datagrundlagets bredde gor det muligt at triangulere centrale temaer og styrker
dermed validiteten. I udvalgelsen af den sekundare empiri har vi benyttet snowball sampling,
hvor centrale kilder danner udgangspunkt for en systematisk udvidelse gennem deres
referencer. Denne tilgang har gjort det muligt lebende at identificere relevant materiale 1 takt
med, at nye behov for viden opstod under udarbejdelsen af opgaven (Aarhus Universitet,
2025). Sekundaerdataene bruges til at perspektivere og kontekstualisere interviewmaterialet og

til at belyse de strukturelle forhold, der praeger markedet for hjemmepleje.

Alle interviews er gennemfort med samme overordnede struktur, men med plads til
individuelle fortellinger. Dette skaber en balance mellem systematik og abenhed og styrker
dermed muligheden for at sammenligne interviewene pa tvars. Efterfolgende er dataene
bearbejdet gennem en tematisk analyse, hvor vi har identificeret centrale menstre, begreber og
sammenhange. Denne fremgangsmade gor det muligt at omsatte kvalitative udsagn til

analytiske pointer, som danner grundlag for afhandlingens videre analyser.

De interviewede personer er folgende og benavnes 1 opgaven efter efternavn:

* Vibeke Haaning, CEO for Blaeksprutten, benaevnt Haaning

* Christiane Dahlerup, CEO for Danske Diakonhjem, benavnt Dahlerup

* Anne Juul Serensen, diakonhjemschef Danske Diakonhjem, benavnt Serensen

* Anja Overgaard Thomassen, lektor ved Aalborg universitet, benevnt Thomassen

Under transskriptionen af interviewet med Anne Juul Serensen opstod der en teknisk fejl, som
betad, at interviewets forste del ikke blev optaget. Det bevarede materiale begynder ved

tidskoden 28.21, og vi anvender derfor udelukkende denne del som datagrundlag.

For at sikre ssmmenhang har vi suppleret transskriberingen med et kort analytisk referat
baseret pa vores skriftlige noter fra interviewets start. Referatet gengiver de tematiske

hovedpointer uden anferselstegn og anvendes ikke som ordrette citater.

Selvom datatabet reducerer mangden af direkte citater, pavirker det ikke analysens kvalitet.
De centrale temaer fremgér tydeligt af bade den bevarede transskribering og vores noter, og
interviewet indgar som én blandt flere datakilder, hvilket mindsker betydningen af den

manglende sekvens.
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3.2 Analytisk fremgangsméde

Den analytiske fremgangsmade er tilrettelagt som en struktureret progression, hvor hvert
analysetrin etablerer den viden, der er nedvendig for at kunne gennemfore det naste.
Formaélet er at sikre en logisk og transparent bevaegelse fra vurderingen af Blaekspruttens
interne kapacitet, over identifikation og vurdering af strategiske muligheder, til en malrettet
segmentering af kommuner og en samlet strategisk positionering. Denne opbygning skaber en

klar sammenhang mellem problemformuleringen og den endelige strategiske syntese.

Analysen indledes med Ambidexterity-modellen, som vurderer Blaekspruttens organisatoriske
evne til bide at sikre stabil drift og drive udviklingsorienteret fornyelse. Denne afklaring af
virksomhedens interne forudsetninger er nedvendig, for der kan arbejdes videre med
potentielle strategiske muligheder. Afsnittet afsluttes med en delkonklusion, der fastlegger

virksomhedens organisatoriske udgangspunkt for den videre analyse.

Pa dette grundlag gennemfores Blue Ocean-analysen, som identificerer mulige
differentieringsspor med afset i borgerens oplevede kvalitet. Blue Ocean placeres pé dette
tidspunkt i analysen, fordi en meningsfuld strategisk positionering forudsetter klarhed over,
hvilke verdielementer der kan skabe et nyt veerdilefte. Herefter folger VRIO-analysen, der
vurderer, om Blaksprutten besidder de ressourcer og kapaciteter, der er nedvendige for at
realisere de identificerede muligheder. De to analyser afsluttes med en samlet delkonklusion,

der tydeligger bade potentiale og realiserbarhed.

Dernaest anvendes B2K-modellen, som er udviklet til at foretage en strategisk segmentering af
kommuner baseret pa indsigterne fra de tidligere analyser. Modellen gor det muligt at
identificere de kommuner, hvor Blaeksprutten har sterst mulighed for markedsadgang og
strategisk positionering. Den detaljerede gennemgang af modellens elementer preesenteres 1
analyseafsnittet. Afsnittet afsluttes med en delkonklusion, der tydeligger de mest relevante

kommunale segmenter.

Analysen afrundes med et opdateret Strategy Canvas 2.0 der den leder til et konkret
losningsforslag hvor indsigterne fra Ambidexterity-, Blue Ocean-, VRIO- og B2K-analyserne

anvendes.

Vi har valgt at udarbejde en samlet strategisk analysemodel, jf. figur 3, for at skabe en klar og
systematisk ramme for analysearbejdet. Modellen binder de endrede rammevilkar under den

nye ZAldrelov sammen med Blakspruttens interne forudsatninger og eksterne strategiske

Side 18 af 96



muligheder. Formalet er at sikre en metodisk fremgangsméde, hvor hvert trin bygger videre

pa det foregdende og dermed skaber et solidt grundlag for de strategiske anbefalinger.

Samlet set er modellen valgt, fordi den skaber en sammenhangende og anvendelsesorienteret
analyseproces, hvor organisatoriske forudsatninger, strategiske muligheder og

markedsadgang kobles i en overskuelig og velstruktureret helhed.

Figur 3 - Blekspruttens strategiske analysemodel

Ambidexterity

Den organisatoriske forudseming

Blue Ocean B2K Framework

Mulighedsgenerator, der skaber Ny teoretisk model —
fundament for en ny Strategy Beslutningsvaerkte) til systematisk
Canvas vurdering og prioritering af
kommunerne i Blekspruttens

= forretningskontelkst

Realiserbarhedsvurderings

Strategy Canvas 2.0

Fremtidens verdiprofil for Bleksprutten

Kilde: Udarbejdet af gruppen

3.3 Validitet og reliabilitet

Validiteten vurderes som fagligt velunderbygget, idet kombinationen af interviewdata og
centrale sektorrapporter skaber et analytisk grundlag, der pa kvalificeret vis belyser
problemformuleringen. Interviewmaterialet tilforer empirisk indsigt i praksis og
organisatoriske forhold, mens de sekundeare kilder bidrager med strukturelle perspektiver pé

marked, rammevilkar og udviklingstendenser. Validiteten styrkes gennem systematisk
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sammenholdelse af datatyper samt ved fortolkning inden for anerkendte teoretiske rammer
(Saunders, et al., 2019). Det anerkendes dog som en metodisk begransning, at enkelte kilder
er udarbejdet af aktorer med interessebundne perspektiver, hvilket nedvendigger en kritisk og

selektiv anvendelse.

Reliabiliteten vurderes som metodisk understettet, idet analysen baserer sig pa kilder med
dokumenteret datagrundlag og pa interviewmateriale indsamlet gennem en konsistent
fremgangsmade. Dette bidrager til, at analyseprocesserne er transparente og kan efterproves 1
overensstemmelse med retningslinjerne hos Yin og Bryman et al. (Yin, 2017) (Bell, et al.,
2022). Det er dog vasentligt at fremhaeve, at interviewdata ikke kan forventes reproduceret
uden variation, da de athanger af kontekstuelle forhold, relationer og individuelle
fortolkninger. Endvidere kan eksterne forhold, som ikke indgar i denne analyse, eksempelvis
kommunale prioriteringer, politiske @ndringer eller ekonomiske restriktioner, pavirke de
strategiske implikationer. Disse forhold udger metodiske begransninger, som ber inddrages i

en samlet vurdering.

3.4 Anvendelse af generativ Al

I udarbejdelsen af denne MBA-athandling er verkteojet ChatGPT anvendt som et fagligt
stottevaerktej inden for rammerne af AAUs retningslinjer ”"God akademisk praksis omkring
generativ AI” (Aalborg Universitet, 2025). Formalet har vaeret at styrke struktur, sproglig

klarhed og analytisk ssmmenhang i opgaven, ikke at erstatte selvstendigt akademisk arbejde.

ChatGPT har bidraget som sparringspartner 1 udviklingen af den strategiske argumentation og
koblingen mellem teori og empiri. Derudover er verktgjet anvendt til at kvalificere

formuleringer og skabe overblik over sammenh@ngen mellem analyser og modeller.

Brugen af Al har vaeret kritisk og reflekteret. Alle forslag er blevet fagligt vurderet, tilpasset
og integreret pd baggrund af selvstendige analyser, empiri og litteratur. Det endelige indhold,
de teoretiske fortolkninger og de strategiske konklusioner bygger derfor udelukkende pé egne

vurderinger og akademisk arbejde.

P4 baggrund af den beskrevne metode, empiri og teoretiske rammesatning overgar opgaven
nu til den analytiske del, hvor de valgte modeller anvendes systematisk til at belyse
problemstillingen. Formaélet er at integrere teori og empiri i en samlet strategisk undersogelse

af Blaekspruttens position, potentialer og udfordringer 1 et foranderligt velferdsmarked.
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4 Analysen

Analysens formal er at undersgge de strategiske betingelser, der former Blaekspruttens
muligheder for at skabe relationel og borgerrettet veerdi og styrke sin position som privat
leverander i et kommunalt og politisk reguleret velferdssystem. Med afset 1 den nye
Aldrelov belyser analysen, hvordan @ndrede krav og forventninger pavirker virksomhedens
handlemuligheder, samt hvilke interne og eksterne forhold der er mest betydningsfulde for

Blakspruttens fremtidige udvikling.

Analysen retter derfor fokus bade mod de strukturer og tendenser, der preeger markedet, og
mod de kapaciteter, som gor det muligt for organisationen at reagere pa og udnytte nye
muligheder. Det omfatter blandt andet, hvordan Blaeksprutten kan styrke sin position over for
kommuner, borgere og parerende gennem oget kvalitet, kontinuitet og samarbejdsorienterede

tilgange.

Samlet set giver analysen et overblik over de forhold, der tilsammen udger fundamentet for
virksomhedens strategiske muligheder i1 et marked under forandring. Afsnittet danner dermed
grundlag for den efterfelgende vurdering af, hvordan Bleksprutten kan opnd en mere robust,

attraktiv og fremtidssikret markedsadgang.

4.1 Ambidexterity som strategisk ramme for Blaeksprutten

For at forstd, hvordan Blaeksprutten kan navigere i de nye rammevilkar, anvendes
organisatorisk ambidexterity som analytisk ramme. Ambidexterity beskriver organisationers
evne til at balancere mellem to modsatrettede principper: effektiv udnyttelse af eksisterende
ressourcer og rutiner, exploitation, og samtidig udforskning og udvikling af nye lesninger,
exploration (March, 1991) (O’Reilly III & Tushman, 2004). Formalet med analysen er at
undersgge, hvordan Blaksprutten kan styrke denne balance som grundlag for virksomhedens

strategiske udvikling.

Som beskrevet i indledningen stir Blaeksprutten i en sektor, der historisk har veret praeget af
steerk regulering, standardisering og driftsfokus, men hvor den nye Zldrelov skaber behov for
at tenke 1 nye tilgange til kvalitet, relationer og samarbejde. I dette skifte bliver ambidexterity
afgerende for at forene stabil drift med innovationskapacitet og for at sikre, at virksomheden

kan tilpasse sig de @ndrede styring og forventninger. Blaeksprutten skal derfor bade levere
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driftssikker pleje med dokumenterbar kvalitet og udvikle nye mader at skabe kontinuitet,

relationel vardi og differentiering i et mere konkurrencepraget marked.

Afsnittet undersegger derfor, hvordan Blaeksprutten kan udvikle organisatorisk ambidexterity
som forudsatning for strategisk fornyelse. Analysen fokuserer pé de strukturelle, kulturelle og
ledelsesmassige mekanismer, der kan styrke virksomhedens leeringskapacitet,
omstillingsevne og evne til at skabe veardi i et reguleret velfeerdssystem. Formalet er at
identificere, hvordan virksomheden kan opbygge en organisation, der bade understotter
effektiv drift og samtidig fremmer innovation, samarbejder og udvikling af nye

servicekoncepter.

I det folgende afsnit uddybes derfor ambidexterity-begrebets former og relevans 1 et politisk

reguleret marked som fundament for Blaekspruttens strategiske udvikling.

4.1.1 Ambidexterity — begreb, former og relevans i et reguleret velfeerdsmarked

Begrebet organisatorisk ambidexterity stammer fra James Marchs klassiske artikel
Exploration and Exploitation in Organizational Learning (March, 1991). March introducerer
sondringen mellem exploitation og exploration som to grundleeggende principper, som
organisationer ma balancere for at sikre bade kortsigtet effektivitet og langsigtet udvikling.
Exploitation omfatter aktiviteter, der skaber stabilitet, effektiv drift og udnyttelse af
eksisterende kompetencer, mens exploration dekker sogning, eksperimentering og udvikling
af nye kapabiliteter. Ifolge March udger spendingen mellem de to elementer et
grundleggende organisatorisk dilemma. Overinvestering i exploitation indebearer risiko for
fastlasning og manglende udvikling, mens ensidig fokus pa exploration kan undergrave

effektivitet, legitimitet og ekonomisk baeredygtighed.

Ambidexterity er siden blevet et centralt forskningsfelt inden for strategisk ledelse og
organisationsteori. O’Reilly og Tushman videreudvikler Marchs arbejde ved at definere
ambidexterity som en dynamisk kapabilitet, der gor det muligt lebende at opfatte endringer 1
omgivelserne, gribe nye muligheder og omstille ressourcer i1 takt med nye krav (OReilly III
& Tushman, 2011). Deres empiriske studier viser, at organisationer, der formdr at skabe varig
vaekst og transformation, er dem, der integrerer badde explorative og exploitative grundlag i en

samlet strategisk tilgang.
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Litteraturen peger samtidig pa, at ambidexterity kan manifestere sig i forskellige

organisatoriske former.

Strukturel ambidexterity indebarer, at organisationen etablerer separate enheder for drift og
udvikling med forskellige mél, processer og kulturer, som koordineres og integreres gennem
topledelsen (O'Reilly III & Tushman, 1996). Denne tilgang er sarlig relevant, nar der er
steerke konflikter mellem de to principper, eller nér innovationsaktiviteter har behov for

beskyttelse mod driftens pres.

Kontekstuel ambidexterity, som fremhaves af Gibson og Birkinshaw, beskriver en
organisatorisk kontekst, hvor medarbejdere og teams selv balancerer deres tid og
opmerksomhed mellem drifts- og udviklingsopgaver. Denne form athaenger af en kultur,
ledelsesstil og incitamentstruktur, der gor det muligt at handtere begge logikker inden for

samme organisatoriske enhed (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Sekventiel ambidexterity beskriver en tilgang, hvor organisationen skifter fokus over tid, s&
perioder med stabilisering og standardisering aflgses af perioder med innovation og
afprevning (Raisch & Birkinshaw, 2008). Denne tilgang er serligt relevant i organisationer
med begraensede ressourcer eller i sektorer, hvor omgivelserne @ndrer sig gradvist eller

cyklisk.

Ledelsesmassig eller paradoksal ambidexterity fokuserer pa lederens evne til aktivt at
héndtere og kommunikere spendingen mellem de to logikker som et permanent vilkér. Her
bliver evnen til at understette dobbelte mal, tolerere modstridende logikker og skabe et faelles
narrativ afgerende for organisatorisk sammenhang og retning (O'Reilly III & Tushman,

2013).

Raisch og Birkinshaw opsummerer feltets udvikling og understreger, at ambidexterity ikke
kan reduceres til en strukturel losning alene. Succes ath@nger af et komplekst samspil mellem
struktur, kultur, ledelsesstil, incitamenter og ressourcer. De fremhaver samtidig, at
ambidexterity skal forstds kontekstuelt. I staerkt regulerede sektorer, som @ldreomradet, er
balancen typisk mere udfordret, fordi krav om dokumentation, styring og compliance gger

risikoen ved explorative tilgange (Raisch & Birkinshaw, 2008).
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4.1.2 Blaekspruttens dobbelte opgave under helhedspleje

Aldreplejen har, som beskrevet i indledningen, 1 mange ar varet preget af stigende
bureaukrati, stramme styringsrammer og begransede muligheder for faglig udvikling. Dette
skyldes is@r et institutionaliseret fokus pé stabilitet, kontinuitet og dokumentation, hvilket i
praksis har medfert et ensidigt fokus pa exploitation. Med den nye Zldrelov opstar der
imidlertid forventninger om, at leveranderer i hgjere grad skal kunne tenke nyt og udvikle

nye former for serviceleverancer, dvs. exploration.

Denne udvikling afspejles tydeligt i empirien. Thomassen péapeger, at sektoren i mange ar har
opereret inden for snavre rammer, hvilket har svaekket medarbejdernes evne til at leere nyt og
omsatte viden aktivt:

”(...en keempestor forandring fra, at man i rigtig mange dr hele tiden har fdet at

vide, at man skulle veere indenfor rammen(...)sa man har faktisk aflcert,

kompetencen til at lcere til nu at veere nysgerrig og scette sin viden i spil”’
(Thomassen , 2025, p. 2).

Hun uddyber samtidig betydningen af udviklingskapacitet:
" jeg tror, om det er offentlig eller privat virksomheder, dem som kncekker koden

til at kunne udvikle sig, er dem der udvikler og kan forandre noget”.
(Thomassen , 2025, p. 2)

Disse udsagn understreger den udfordring, som en virksomhed som Blaksprutten star overfor:
at fastholde legitimitet gennem driftssikker pleje og dokumenterbar kvalitet, samtidig med at
virksomheden formér at udvikle nye méder at skabe kontinuitet, samarbejde og relationel

veerdi.

Serensen fremhever tilsvarende, at private leveranderer ikke kan tillade sig at st stille,
serligt 1 lyset af teknologiske og organisatoriske krav:
“(...)man ma simpelthen ikke sove i timen nu, og det geelder jo scerdeles pd
velfeerdsteknologiomrddet og det geelder ikke kun i forhold til borgerne. Det

geelder ogsa i forhold til vores systemer, dokumentation og planlegninger(...)”
(Serensen, 2025, p. 4).

Samlet set viser empirien, at ambidexterity udger en central forudsatning for at kunne
imedekomme de forandringer, som den nye ZAldrelov skaber pa &ldreomradet. Bleksprutten
stér 1 et dobbelt spendingsfelt mellem kommunal styring og markedsdifferentiering, og dette
kreever et ambidextrous design, hvor driftsstabilitet bevares, mens lering og innovation

styrkes.
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I det folgende afsnit undersgges derfor, hvordan ambidexterity kan omsettes til konkrete
strukturer, ledelsesprincipper og leringsmekanismer, som kan understatte Bleekspruttens

strategiske udvikling.

4.1.3 Fra princip til praksis: Et ambidextrous design for Bleeksprutten

De teoretiske pointer om ambidexterity bliver sarligt tydelige, nar de anvendes pa
Blakspruttens organisatoriske kontekst under den nye Zldrelov. Ifalge O’Reilly og Tushman
lykkes ambidextrous organisationer, ndr de etablerer parallelle strukturer for drift og
udvikling, samtidig med at integration og koordinering sikres pa ledelsesniveau (O Reilly III
& Tushman, 2011). Med afsat 1 dette undersoges nedenfor, hvordan de forskellige former for
ambidexterity kan forstds og vurderes i forhold til Blaekspruttens organisatoriske

forudsetninger.

Strukturel ambidexterity indebrer en organisatorisk adskillelse mellem drift og udvikling.
For Blaeksprutten kunne dette eksempelvis besta i stabile driftsteams med klare mal for
leveringssikkerhed og kontinuitet, mens mindre tveerfaglige udviklingsenheder arbejder med
innovation. Haaning peger i interviewet pa, at mindre organisationer ofte kan reagere
hurtigere pa borgernes behov (Haaning, 2025), hvilket taler for en agil tilgang, hvor
udviklingsaktiviteter ikke tynges af driftsstrukturer. Samtidig rejser strukturel ambidexterity
speargsmal om ressourcer og skalerbarhed. Som en mindre virksomhed har Bleksprutten
begransede organisatoriske ressourcer til at drive serskilte udviklingsenheder, og en sédan
opdeling kan derfor blive vanskelig at fastholde uden stotte udefra. En mulighed kan vere at
indgé 1 koncernfzlles udviklingsaktiviteter, men dette forudsatter alignment pa tvers af
virksomheder og en tydelig gevinst for alle parter. Strukturel ambidexterity udger derfor en
potentiel lgsning, men ogsa en lgsning, der kreever mere organisatorisk kapacitet, end

virksomheden aktuelt rdder over.

Kontekstuel ambidexterity, som fremhaves af Gibson og Birkinshaw, fokuserer pa
medarbejdernes mulighed for selv at balancere drift og udvikling inden for samme
organisatoriske ramme (Gibson & Birkinshaw, 2004). For Blaksprutten kan denne tilgang
vaere serlig relevant, fordi virksomheden har en kultur, hvor narhed til medarbejderne og
korte beslutningsveje giver mulighed for hurtig leering og opfelgning. Thomassen
understreger netop, at en leringsorienteret kultur kraeever medarbejdere, der traenes 1 at vere

nysgerrige og i stand til at omseette erfaringer:
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” Det er mega sveert at treede ud af noget, man er blevet sa ekstrem god til, fordi
man har forfinet det i sa mange dr”. (Thomassen , 2025, p. 3).

Empirien peger dermed p4, at udvikling af en kultur, der understotter kontinuerlig lering og
refleksion, kan vare en realistisk og veerdiskabende tilgang for Bleksprutten. Kontekstuel
ambidexterity bygger videre pa eksisterende praksisser og skaber mulighed for udvikling

uden at etablere nye organisatoriske enheder.

Sekventiel ambidexterity indebeerer, at organisationen skifter fokus mellem perioder med
stabilisering og perioder med innovation (Raisch & Birkinshaw, 2008). I hjemmeplejen, hvor
faglige standarder og lovgivning satter faste rammer for driften, kan det imidlertid vere
vanskeligt at frigere ressourcer til udviklingsaktiviteter i hele enheder. Serensen fremhaver,
at innovation krever vilje til at prioritere og @ndre praksis:

"Vi er nodt til at kigge pa, kan vi gore nogle ting anderledes og sa komme med

input til at sige, er der noget vi skal holde op med?”” (Serensen, 2025, p. 5)
Sekventiel ambidexterity kan derfor vaere en mulighed i mindre skala, men samtidig
indebarer modellen risiko for, at skiftende fokus skaber stress, usikkerhed eller tab af
driftsfokus. I en mindre virksomhed med hej athengighed af stabilitet kan denne risiko vare

serligt relevant.

Paradoksal ambidexterity tilbyder et overordnet ledelsesmassigt perspektiv, der soger at
integrere de tre klassiske tilgange. Her skal spendingen mellem drift og udvikling ikke loses
strukturelt, men héndteres som et permanent vilkar gennem ledelse, kommunikation og kultur
(O'Reilly III & Tushman, 2013). Serensen udtrykker netop denne balance:

“Jeg tror pd, hvis man som privat aktor kun fokuserer pd at levere det

kommunen krcever, mister man relevansen. Omvendt, hvis man kun vil innovere,
sd mister man tilliden.” (Serensen, 2025, p. 4) .

Denne pointe afspejler branchens dobbelte forventning om béde stabilitet og fornyelse og

understreger behovet for, at ledelsen arbejder aktivt med at skabe mening 1 denne spending.

Samlet peger analysen p4, at ingen enkelt form for ambidexterity kan sté alene i Blaeksprutten.
Strukturel ambidexterity er udfordrende pa grund af virksomhedens storrelse og begrensede
ressourcer, men enkelte elementer kan integreres gennem koncernfzlles initiativer.
Kontekstuel ambidexterity fremstar som den mest realistiske tilgang, fordi den bygger pa den
eksisterende kultur og medarbejdernes engagement. Sekventiel ambidexterity vil kreve

ressourcer og planlegning, der kan vere vanskelige at mobilisere uden at svaeekke driften.
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Paradoksal ambidexterity tilbyder en overordnet ramme, der kan binde tilgange sammen

gennem et steerkt ledelsesnarrativ, der legitimerer bade drift og innovation.

I det folgende afsnit undersgges derfor, hvordan et ambidextrous design kan omsattes til
konkrete strukturer, ledelsesprincipper og leringsmekanismer, som kan styrke Blakspruttens

organisatoriske kapacitet under de nye styringsvilkar.

4.1.4 Styrings- og malsystem

Et centralt element i et ambidextrous design er at omsatte balancen mellem drift og udvikling
til et konkret styringssystem. Styring gennem mal og indikatorer kan dermed fungere som et
redskab til at sikre, at hverken driftens kortsigtede pres eller udviklingens eksperimenter
kommer til at dominere organisationen. March advarer netop mod risikoen for overinvestering
1 exploitation, da kortsigtede gevinster ofte far forrang (March, 1991). O’Reilly og Tushman
fremhaver tilsvarende, at ambidextrous organisationer mé skabe systemer, hvor drifts- og

udviklingsmal balanceres og integreres pa ledelsesniveau (O'Reilly III & Tushman, 2011).

I en virksomhed som Blaksprutten kan et sddant balanceret malesystem tage udgangspunkt i
to dimensioner. Drifts-KPI’er kan blandt andet omfatte leveringssikkerhed, kontinuitet,
sygefravar og tilsynsresultater, da disse elementer er direkte knyttet til kommunernes
vurdering af kvalitet og stabilitet. Udviklings-KPI’er kan derimod relatere sig til
pilotprojekter, medarbejderinvolvering, afprevningshastighed og borgerfeedback pé nye
tiltag. Serensen understreger, at udviklingsdimensionen ikke ma glemmes i en sektor med
faste rammer (Serensen, 2025) mens Thomassen pointerer, at systematisk maling af leering er

afgarende for at sikre organisatorisk udvikling over tid (Thomassen , 2025).

Et balanceret KPI-system kan dermed skabe gennemsigtighed i prioriteringerne og vise, at
Blaksprutten arbejder malrettet med den dobbelte opgave, som den nye ZAldrelov leegger op
til. Driftssikkerhed og kontinuitet er fortsat nedvendige for legitimitet over for kommunen,
mens evnen til at udvikle og dokumentere innovation far stigende betydning i et marked, hvor
relationel kvalitet og nye samarbejdsformer eftersporges. Hvilke mal der er mest relevante,
athanger af virksomhedens organisatoriske kapacitet og de krav og forventninger, der preger

de kommuner, Blaeksprutten egnsker at samarbejde med.
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4.1.5 Governance og beslutningsrettigheder

Mens et balanceret KPI-system synligger forholdet mellem drift og udvikling, er det
governance-strukturen, der sikrer, at balancen fastholdes i praksis. Ifalge O’Reilly og
Tushman lykkes ambidextrous organisationer kun, nar der etableres tydelige
beslutningsstrukturer og ledelsesmeassig kontrol over ressourceallokeringen (O’Reilly III &
Tushman, 2011). Dette indeberer, at organisationen skal kunne styre, koordinere og prioritere

mellem aktiviteter, der understetter bade stabil drift og innovationsorienteret udvikling.

Governance forudsatter en klar rolle- og ansvarsfordeling, hvor driftsteams varetager
leveringssikkerhed og medarbejdertrivsel, udviklingsenheder driver pilotprojekter, og
kvalitetsfunktioner understetter dokumentation og compliance. Topledelsen skal samtidig
kunne prioritere ressourcer pa tvaers af disse funktioner. Empirien understetter denne pointe.
Dahelerup fremha&ver, at gennemsigtige processer er afgerende for at opbygge tillid hos
kommunale samarbejdspartnere (Dahlerup, 2025), mens Serensen understreger, at ledelsen
skal kunne treffe tydelige valg og fravalg for at skabe fremdrift (Serensen, 2025). Thomassen
peger desuden pa, at klare organisatoriske rammer er ngdvendige for at sikre, at erfaringer

fastholdes og omsettes til kollektiv leering (Thomassen , 2025).

En sddan governance-struktur udger dermed den organisatoriske infrastruktur, der gor det
muligt for Bleeksprutten at realisere ambidexterity i praksis. Strukturen skaber grundlag for at
integrere drift og udvikling pd en mdde, der understotter virksomhedens strategiske fornyelse

under de @ndrede styrings- og kvalitetskrav 1 &ldreomradet.

4.1.6 Risici og afveaergelse af risiko

Selv med klare strukturer og styringsmekanismer rummer ambidexterity betydelige risici, som
kraver opmarksomhed. Litteraturen peger pa tre klassiske risikoprofiler: overdreven
exploitation, overdreven exploration og utilstreekkelig integration mellem de to logikker. En
overvaegt af exploitation kan fore til fastldsning og faldende tilpasningsevne (March, 1991),
mens for stor veegt pd exploration kan underminere driftsstabilitet og legitimitet hos centrale
interessenter (Raisch & Birkinshaw, 2008). Utilstreekkelig kobling mellem drift og udvikling
kan desuden medfere fragmentering, tab af lerepunkter og en uklar strategisk retning

(O'Reilly IIT & Tushman, 2011).
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Empirien peger p4, at flere af disse risici er relevante for Bleksprutten. Serensen fremhever,
at virksomheden kan miste sin relevans, hvis den blot leverer det samme som de kommunale
leveranderer (Serensen, 2025), hvilket afspejler en risiko for exploitation-bias. Samtidig
advarer hun mod ensidig innovationsfokus, da dette kan underminere tilliden hos kommunale
beslutningstagere. Haaning understreger desuden, at manglende tid og struktur til
udviklingsarbejdet kan skabe pres i organisationen og gere det vanskeligt at balancere drift og
udvikling (Haaning, 2025). Hun peger dermed pa den klassiske udfordring, hvor

medarbejdere presses mellem driftsopgaver og forventninger om lering og innovation.

Analysen af ambidexterity-teorien peger samtidig pa en reekke organisatoriske mekanismer,
som kan modvirke disse risici. Litteraturen fremhaver blandt andet betydningen af
portefoljestyring og tydelige kapacitetsbegraensninger, der kan forhindre, at
organisationsressourcer spredes for tyndt over for mange udviklingsprojekter (Raisch &
Birkinshaw, 2008) (O’Reilly III & Tushman, 2011). Tilsvarende viser forskning i
innovationsledelse, at tydelige beslutningsprocesser og sekventielle vurderingspunkter kan

styrke koblingen mellem drift og udvikling og reducere tab af lering (Cooper, 2008).

Paradoksal ambidexterity bidrager med et overordnet ledelsesmessigt perspektiv, hvor
spendingen mellem stabil drift og innovationsorienteret udvikling hindteres som et
permanent vilkar snarere end et problem, der skal leses (O'Reilly III & Tushman, 2013).
Dette perspektiv genfindes i Serensens pointe om, at bade drift og innovation er nedvendige

for at fastholde tillid og relevans i den kommunale kontekst (Serensen, 2025).

Samlet peger analysen p4, at risikoen for bédde exploitation- og exploration-bias samt
utilstreekkelig kobling mellemde to er til stede 1 Bleeksprutten, men at disse risici kan
handteres gennem organisatoriske mekanismer, der styrker alignment, leering og
rollefordeling. Disse indsigter er centrale for forstdelsen af Blaekspruttens fremtidige
udviklingskapacitet og udger et vigtigt fundament for den efterfolgende analyse af

virksomhedens differentieringsmuligheder.

4.1.7 Delkonklusion

Analysen viser, at organisatorisk ambidexterity er en central forudsatning for Blekspruttens
strategiske udvikling under den nye ZAldrelov. Ambidexterity adresserer virksomhedens
dobbelte udfordring med bide at sikre stabil drift, dokumentation og kontinuitet og samtidig

udvikle nye tilgange, der kan skabe relationel og borgerrettet vaerdi. Teorien om balancen
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mellem exploitation og exploration bidrager dermed til at forsta, hvordan Bleksprutten kan
bevare legitimitet hos kommunerne og relevans for borgerne i et marked med egede

forventninger til innovation og kvalitet.

Analysen viser, at de fire former for ambidexterity giver forskellige muligheder og
begransninger i en mindre organisation som Blaksprutten. Den strukturelle tilgang vurderes
vanskelig at realisere fuldt ud, da virksomheden har begransede ressourcer til at opretholde
serskilte enheder, men enkelte elementer, sasom mindre udviklingsinitiativer, kan integreres 1
takt med koncernens gvrige aktiviteter. Den kontekstuelle tilgang fremstar som den mest
realistiske og verdiskabende, fordi den kan forankres direkte i virksomhedens eksisterende
kultur og daglige praksis. Sekventiel ambidexterity vurderes mindre hensigtsmeessig i en
sektor med heje krav til leveringssikkerhed og kontinuitet, hvor sterre skift mellem drift og
udvikling kan skabe usikkerhed og tab af fokus. Paradoksal ambidexterity peger pa ledelsens
afgerende rolle i at legitimere og kommunikere driftsstabilitet og fornyelse som gensidigt

athaengige mal, hvilket ogsa afspejles i empirien.

Analysen fremhaver samtidig en raekke risici, som Blaksprutten skal vaere opmarksom pa.
Overvaegt af exploitation kan fere til stagnation, mens for meget exploration kan underminere
driftsstabiliteten og tilliden hos kommunale samarbejdspartnere. Utilstraekkelig kobling
mellem drift og udvikling kan desuden medfore tab af lering og uklar strategisk retning.
Teori og empiri peger samlet pa, at disse risici kan handteres gennem organisatoriske

mekanismer, der styrker alignment, leering og systematisk prioritering.

Ambidexterity fremstér pa denne baggrund ikke blot som en teoretisk ramme, men som et
praktisk ledelsesperspektiv, der kan styrke Blakspruttens interne kapacitet til at navigere 1 et
reguleret velfaerdssystem. Ved at forstd ambidexterity som en kombination af kulturelle,
strukturelle og ledelsesmassige mekanismer kan virksomheden skabe et organisatorisk
udgangspunkt, der bade understotter stabilitet og dbner for fornyelse. Dette udger et vigtigt
grundlag for den videre analyse af, hvordan Blaeksprutten kan skabe differentieret veerdi

udadtil.

Da ambidexterity-analysen peger pa et behov for at udvikle virksomhedens
innovationskapacitet og strategiske retning, underseger naste analysetrin, hvilke nye
muligheder virksomheden kan forfelge. Derfor anvendes Blue Ocean Strategy til at
identificere omréder, hvor Blaksprutten kan skabe ny vardi og reducere konkurrencepresset i

den kommunale hjemmepleje.

Side 30 af 96



4.2 Blue Ocean

De indledende empiriske fund og problemstillingen viser, at Blaeksprutten opererer i et
marked, hvor styringslogikker, forlobsstandarder og regional regulering 1 hgj grad ensretter
leveranderernes ydelser. Baide kommunale og private akterer er bundet op pa de samme krav
til dokumentation, ydelsesindhold og ekonomiske rammer, og kvalitet vurderes gennem
regionale malinger, som definerer fzlles referencepunkter for ”god hjemmepleje”. Det skaber
et klassisk red ocean, hvor aktererne konkurrerer inden for sn@vre rammer og og pa stort set

identiske parametre (Kim & Mauborgne, 2015).

Samtidig peger ambidexterity-analysen pa, at Bleksprutten befinder sig i et dobbelt
krydspres. Pa den ene side skal virksomheden levere driftssikker og standardiseret pleje, som
lever op til kommunale krav og nationale kvalitetsmal. P4 den anden side eftersporger bade
borgere og péarerende oget kontinuitet, relationel kvalitet og oplevelsen af at blive madt som
individ frem for som systembruger. Denne spanding understreger et behov for at gentenke,

hvilke verdidimensioner der skal vaere styrende for Blaekspruttens strategiske positionering.

Med dette afsaet anvendes Blue Ocean Strategy (Kim & Mauborgne, 2015) som analytisk
ramme til at undersege og udfordre den eksisterende konkurrence i hjemmeplejen. Formalet
med afsnittet er ikke at formulere en strategi, men at kortleegge det nuvaerende markedsrum
og tydeliggere, hvilke konkurrenceparametre der dominerer i dag, og hvor der potentielt

findes rum for strategisk forskydning.

Blue Ocean Strategy bestér af seks principper, som tilsammen udger den overordnede
teoriramme for at skabe nye markedsrum gennem verdiinnovation. Principperne er illustreret

1 figur 4 og danner dermed det teoretiske udgangspunkt for analysen.

Figur 4 - De 6 principper i Blue Ocean strategien

Veerktejer i princippet

1. Reconstruct Market

. Omdefinere markedets gra=nser Six Paths Framework
Boundaries

Strategy Canvas, Four Actions Framework,

2 F the Big Pictur, y ekonstru reerdikoury
ocus on the Big Picture Analysere og rekonstruere veer e ERRC Grid, visuelle trin

3. Reach Beyond Existing
Demand
4 Get the Strategic Sequence

Udvide efterspergslen Three Tiers of Noncustomers

Sikre en levedygtig forretningsmodel Buyer Utility Map, Price Corridor, Target

Right Costing
5. Ovel;rct?me Key Impllclmajlta’e gennem organisatorisk Fire organisatoriske hurdler
Organizational Hurdles mobilisering

6. Build Execution into Strategy |Integrere eksekvering Fair Process

Kilde: (Kim & Mauborgne, 2015)
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I denne athandling er analysen afgranset til princip 2, ”Focus on the Big Picture”, som har til
formal at rekonstruere branchens vardikurve gennem visuelle analyseteknikker. Afsnittet

anvender derfor de verktgjer, der er centrale 1 dette princip:

e Strategy Canvas, der anvendes til at visualisere den eksisterende verdikurve i

hjemmeplejen

o The Four Actions Framework, er senere bruges til at identificere, hvilke faktorer der

ber elimineres, reduceres, haeves eller skabes

e ERRC-grid (Eliminate-Reduce-Raise-Create), som omsetter disse valg til en samlet

strategisk retning

I naeste delafsnit anvendes Strategy Canvas som diagnostisk udgangspunkt til at vise, hvordan
hjemmeplejemarkedet aktuelt er struktureret. Det sker med afsat i Aldreministeriets nationale
kvalitetsmaling (ZAldreministeriet, 2025), som udger det mest systematiske og landsdekkende
datagrundlag for borgeroplevet kvalitet i hjemmeplejen. Hermed etableres forst den teoretiske
ramme for Blue Ocean-strategiens anvendelse, hvorefter Strategy Canvas benyttes til at

visualisere den eksisterende vardikurve.

4.2.1 Blue ocean som teoretisk begreb

Blue Ocean Strategy tager udgangspunkt 1 sondringen mellem red oceans og blue oceans. Red
oceans beskriver etablerede markeder, hvor konkurrencen udspiller sig inden for faste
rammer, standardiserede kvalitetsparametre og veldefinerede serviceformer, hvilket skaber en
hej grad af homogenitet mellem aktererne (Kim & Mauborgne, 2015). Blue oceans betegner
derimod nye markedsrum, hvor konkurrencen mister betydning, fordi organisationen udvikler
alternative verdidimensioner, som ikke tidligere har indgéet i branchens rammer. Overgangen
fra red til blue ocean bygger pé verdiinnovation, hvor eget kundevardi kombineres med
reducerede omkostninger gennem en systematisk udfordring af de antagelser, der strukturerer

markedet.

I stedet for at optimere de parametre, der 1 dag praeger konkurrencen, seger virksomheden at
etablere et nyt vaerdigrundlag ved at redefinere, hvad der skaber kvalitet for borgeren, og ved
at udvikle lesninger, som ikke tilbydes af gvrige akterer. Vardiinnovation adskiller sig

dermed fra inkrementelle forbedringer, fordi den @ndrer selve grundstrukturen i branchens
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verdilogik: Virksomheden forbedrer ikke blot sin position pé eksisterende dimensioner, men

skaber nye faktorer, som @ndrer borgerens oplevede verdi pa tvers af sektoren.

I denne athandling anvendes Strategy Canvas som et indledende diagnostisk verktej til at
kortleegge den eksisterende konkurrence i hjemmeplejen. The Four Actions Framework
anvendes efterfolgende til at vurdere, hvilke faktorer der ber elimineres, reduceres, haeves
eller skabes for at udfordre den nuvarende vaerdikurve. ERRC-grid’et (Eliminate-Reduce-
Raise-Create) omsatter derefter disse vurderinger til et samlet strategisk fokus, der
indkredser, hvordan markedets verdi kan forskydes 1 en ny retning (Chan & Mauborgne,

2004).

4.2.2 Strategy Canvas for hjemmeplejebranchen

For at udarbejde Strategy Canvas er det nedvendigt at fastlegge de parametre, som afspejler
den verdi, hjemmeplejen i dag vurderes efter. I modsatning til kommercielle markeder findes
der ingen frie konkurrenceparametre, men €n systematisk og landsdekkende datakilde: den
forste nationale brugertilfredshedsundersogelse blandt modtagere af hjemmehjelp,

gennemfort som led i @ldrereformen (£ldreministeriet, 2025).

Undersogelsen er den forste populationsméling pd omridet, hvor samtlige ca. 123.000 borgere
fra 67 ar og opefter, som modtog hjemmepleje, blev inviteret til at deltage. Cirka 53.000
borgere besvarede spergeskemaet, hvilket giver en svarprocent pa 43 %. Niveauet er
sammenligneligt med evrige sundhedsundersogelser og understotter et metodisk robust
datagrundlag. Spergeskemaet er udviklet i et samarbejde mellem KL og Danmarks Statistik
med faglig bistand fra VIVE, hvilket styrker bade validitet og faglig kvalitet. Undersegelsen
gennemfores fremover hvert andet ar og foreligger bade som landsresultat og som

selvstendige kommunerapporter for alle landets 98 kommuner.

Brugertilfredshedsundersegelsen anvender en 5-punkt Likert-skala, som gor det muligt at
indfange gradueringer i borgernes oplevelser. Skalaen indebarer dog, at relativt smé forskelle
1 gennemsnit kan resultere i storre visuelle udsving, nar data oversattes til en grafisk

presentation som Strategy Canvas, hvilket ber indga 1 tolkningen af verdikurven.

Undersogelsen bestar af seks hovedkategorier, hvoraf fem er opdelt 1 27 underkategorier.
Disse spander fra praktiske ydelser som personlig pleje og rengering til relationelle og

oplevede kvaliteter som tryghed, tillid, kontinuitet, kendskab til vaner og borgerens oplevede
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livskvalitet. Da der ikke findes andre systematiske og landsdaekkende datakilder, som dekker

hele hjemmeplejemarkedet, udger disse 27 underkategorier det eneste valide og teori-

kongruente grundlag for at optegne den eksisterende vaerdikurve i Blue Ocean-forstand (Kim

& Mauborgne, 2015).

Figur 5 giver et samlet overblik over de fem kategorierne og tilherende underkategorier, der

udger de parametre, som Strategy Canvas 1 neste afsnit bygges op omkring. Tabellen

fungerer dermed som et metodisk bindeled mellem datagrundlaget og den visuelle analyse og

sikrer, at vaerdikurven baseres pé objektive og landsdeekkende kvalitetsmal.

Figur 5 - Tabel over Kkriterier fra brugertilfredshedsundersegelsen

Hovedkategori Underkategorier

Personlig pleje Rengering Indkeb Tajvask Anretning og tilberedning af

Tilfredshed med hj
edshed med hjzclpen mad Hverdagens altiviteter Hjzelp til at spise og drikke
Tryghed ved medarbejdere Kendskab til vaner og behov Overholdelse af
Kontinuitet i hjzelpen tidspunkter De samme medarbejdere Den samme hjalp Tillid til
vderligere hjzlp
Sehvbest else o fiit valg Indflydelse pa hjelpen Stette til at klare sig selv Hensyn til vaner og

ensker Mulighed for frit valg Kendskab til mulighed for hjaelp

Samarbejde med parerende

Indflydelse pa beshitninger om hj=lp

Hjemmehjzlpsmodtagernes

lrvskovalitet

Livslovalitet alt i alt Oplever du, at medarbejderne behandler dig med
veerdighed og respelt? Kan du gere ting, som du saetter pris pa? Har du
mulighed for at gere det, du ensker i dagligdagen eller f3 hj=elp til at {3 det
gjort af andre? Har du kontakt med mennesker, som du godt kan lide?
Faler du dig trvg i din hverdag? Feler du dig ren og praesentabel?

Kilde: (Z£ldreministeriet, 2025)

Figur 6 viser den vardikurve, der er udarbejdet pa baggrund af samtlige 27 underkategorier 1

brugertilfredshedsundersogelsen. Kurven sammenligner tre akterer: Landsgennemsnittet,

Hjerring Kommune og Blaeksprutten.
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Figur 6 - Brugertilfredshedsundersogelse - Vardikurve
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Kilde: (£ldreministeriet, 2025)

Verdikurven fungerer som et neutralt empirisk udgangspunkt, der viser, hvordan borgernes

tilfredshed fordeler sig pa tvaers af parametrene for de tre akterer. Der foretages ingen analyse

eller tolkning i dette afsnit, formélet er alene at skabe et visuelt Stategy Canvas over det.

Den efterfolgende figur 7 isolerer Blaekspruttens verdikurve og udger udgangspunktet for

udviklingen af Strategy Canvas 2.0. Ved at tage afsat i denne kurve kan de kriterier, der

fremstér mest centrale for en strategisk rekonstruktion, identificeres og udfoldes yderligere.

Disse analyseres senere i afsnittet om den fremtidige vaerdiprofil, hvor vi gar i dybden med de

parametre, der vurderes som strategisk betydningsfulde.
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Figur 7- Blaekspruttens - Vardikurve

— B =k sprutten

Kilde: (£ldreministeriet, 2025)
Justering af Blaeekspruttens verdier i Strategy Canvas

I kvalitetsmalingen er samlet tilfredshed den eneste kategori, hvor resultaterne er opgjort
serskilt for henholdsvis kommunal og privat leverander. Da Blaksprutten er den eneste
private leverander i Hjerring Kommune, anvendes forskellen mellem kommunal og privat
tilfredshed som en metodisk begrundet korrektionsfaktor til at justere Blaekspruttens placering

1 Strategy Canvas.

Denne justering er nadvendig, fordi de gvrige 27 underkategorier kun foreligger som
kommunegennemsnit, og derfor ikke separat viser forskelle mellem leverandertyper. For at
sikre konsistens i1 verdikurven reduceres Blekspruttens score pa tvers af parametrene i

samme relative omfang som forskellen 1 den samlede tilfredshed.

Korrektionsfaktoren fungerer dermed som en teknisk justering, der gor det muligt at anvende
de tilgengelige data pa en ensartet mide i visualiseringen af vaerdikurven. Den beskriver ikke
Blakspruttens faglige niveau, men sikrer, at verdikurven afspejler den strukturelle forskel

mellem kommunale og private leveranderer 1 kvalitetsmalingens opgerelsesmetode.

I det folgende afsnit anvendes VRIO-modellen til at vurdere, om Blaeksprutten besidder de
interne ressourcer og kapabiliteter, der kan understette en strategisk positionering pé de

vaerdidimensioner, som Blue Ocean-analysen har gjort synlige.
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4.3 VRIO-analyse af Bleksprutten Hjemmepleje

Med afset i de potentielle vaerdifaktorer, der blev identificeret i Blue Ocean-analysen,
anvendes VRIO-analysen til at vurdere, om Blaksprutten rader over de ressourcer og
kapabiliteter, der kan understotte en strategisk differentiering. VRIO fungerer dermed som en
kritisk vurderingsramme, der tester virksomhedens interne forudsatninger for at realisere de
strategiske muligheder, som Blue Ocean-analysen peger pa. Analysen skal afdekke, hvor
organisationen kan opna en vedvarende konkurrencefordel og dermed styrke sin position pa

markedet.

Med afset i de potentielle vaerdifaktorer, der blev identificeret i Blue Ocean-analysen,
anvendes VRIO-analysen til at vurdere, om Blaksprutten rader over de ressourcer og
kapabiliteter, der kan understotte en strategisk differentiering. VRIO fungerer dermed som en
kritisk vurderingsramme, der tester virksomhedens interne forudsatninger for at realisere de
strategiske muligheder, som Blue Ocean-analysen peger pa. Analysen skal afdekke, hvor
organisationen kan opné en vedvarende konkurrencefordel og dermed styrke sin position pa
markedet (Retsinformation, 2004). Markedet er séledes allerede fuldt opdyrket, og
konkurrencen handler primert om at blive valgt inden for et lukket system. I strategisk
forstand kan det beskrives som et red ocean, hvor alle akterer konkurrerer om de samme
borgere under ensartede og regulerede vilkar, og hvor effektivitet og kvalitet er de centrale

konkurrenceparametre (Kim & Mauborgne, 2015).

VRIO-analysen tvinger i denne sammenhang organisationen til at se kritisk pa sine interne
forhold og hjelper med at udpege de fa virkelig strategiske ressourcer, der kan danne
grundlag for langsigtet succes (Barney & Hesterly, 2015). Modellen modvirker, at generelle
styrker overvurderes. Mange virksomheder kan eksempelvis have dygtige medarbejdere, men
VRIO sperger, om de faktisk er dygtigere end konkurrenternes, og om virksomheden formar
at udnytte dette. P4 den méade understotter VRIO en prioritering af investeringer, hvor
ressourcer, der opfylder (eller nasten opfylder) VRIO-kriterierne, kan udvikles og beskyttes,

mens svagheder identificeres og adresseres.
I denne sammenhang er vaerdiskabelse og virksomhedens value proposition centrale. En

value proposition beskriver den unikke vaerdi, som virksomheden tilbyder sine kunder, altsa

hvorfor borgerne skal vaelge netop denne leverander (Osterwalder & Pigneur, 2010). Den
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udger kernen 1 virksomhedens strategi og fungerer som pejlemarke for bade udvikling,
markedsforing og drift. Et steerkt vaerditilbud skaber ikke alene vardi for borgerne, men ogsé
retning internt i organisationen, fordi det giver medarbejdere og ledelse et fzlles

udgangspunkt for prioritering.

Samtidig star hjemmeplejevirksomheder i en ny situation, hvor de i mindre grad kan lene sig
op ad kommunernes fastsatte kvalitetsstandarder. Nér disse standarder forsvinder, bliver det
afgerende for den enkelte virksomhed at kende sig selv bedre, vare tydelig pa, hvad den er
serligt god til, og kunne formulere et klart vaerditilbud til borgerne. Netop her far VRIO-
modellen sarlig relevans, fordi den gor det muligt at identificere og tydeliggore
Blakspruttens unikke ressourcer og kapabiliteter og dermed skabe et strategisk grundlag for

at navigere 1 en sektor under forandring.

Det er vaesentligt at understrege, at en konkurrencefordel ikke alene athaenger af de
ressourcer, virksomheden besidder, men ogsa af dens evne til at udnytte dem effektivt.
Blakspruttens udfordring og mulighed ligger derfor 1 at aktivere sine ressourcer gennem en
malrettet organisering og ledelsespraksis, der kan omsatte potentialet til varige resultater. |
det folgende afsnit konkretiseres dette gennem en VRIO-baseret vurdering af Blakspruttens

centrale kapabilitetsomrader.

4.3.1 Bleksprutten og VRIO

Til vurderingen af, om en kapabilitet udger en konkurrencemassig fordel, anvendes VRIO-
modellen fra (Barney, 1991) som analytisk ramme. Hver kapabilitet vurderes ud fra fire
kriterier: verdi, sjeldenhed, imitérbarhed og organisatorisk udnyttelse. Hvis et omrade ikke
lever op til kriterierne for at blive betragtet som en strategisk kapabilitet, uddybes det ikke i
selve analysen. I stedet fremgér det i den afsluttende VRIO-tabel, hvor et minustegn markerer,

at kriteriet ikke er opfyldt.

Figur 8 illustrerer den grundlaeggende ramme 1 VRIO-modellen. Den viser, hvordan en
kapabilitets konkurrencemaessige betydning gradvist styrkes, jo flere kriterier den opfylder.
En kapabilitet, der ikke skaber vardi, udger en ulempe. En kapabilitet, der er veerdifuld, men
ikke sjeelden, giver kun ligestilling i forhold til konkurrenterne. Hvis den bade er verdifuld og

sjelden, men let at kopiere, skaber den en midlertidig fordel. Forst nér en kapabilitet er
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vaerdifuld, sjelden, vanskelig at imitere og fuldt understettet organisatorisk, udger den en

varig konkurrencefordel.

Figur 8 - Kapabilitetsmodel

Er kapalibiteten...

Ikke
kopierbar

Konkurrencemaessige

Veerdifuld Sjeelden betydning

Organiseret

Ulempe

Paritet/ligestilling

Midlertidig fordel

Varige fordel

Kilde: (Barney, 1991)

Udvzelgelsen af de fire kapabilitetsomrader

Identifikationen af de fire kapabilitetsomrader bygger pa en triangulering mellem:
e Blue Ocean-analysen
e Den nationale brugertilfredshedsundersogelse
o Interviewmaterialet

o Relevant forskning om kvalitet i hjemmeplejen

Blue Ocean-analysen viste, at de storste variationsrum og dermed de sterste strategiske
muligheder ligger i de relationelle og oplevede kvalitetsdimensioner, herunder kontinuitet,
tryghed, samarbejde med péarerende og borgerens oplevede livskvalitet

(ZAldreministeriet, 2025). Disse kvalitetsdimensioner er ikke blot teoretiske konstruktioner,
men konkrete kriterier i den nationale kvalitetsmaling, hvilket gor dem centrale for Strategy

Canvas og direkte relevante for borgernes valg af leverander.

VRIO-analysen tager afsat i disse verdidimensioner og underseger, hvilke interne ressourcer
og kapabiliteter Bleeksprutten skal besidde for at kunne styrke netop de omréader, hvor
markedet viser storst variation og borgerne tillegger storst vaerdi. P4 den méde skabes en
sammenhangende analysekade, hvor:

e Blue Ocean identificerer: hvad markedet kalder pa

e VRIO underseger: hvad Blaeksprutten faktisk kan
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P& baggrund af interviewmaterialet med Haaning, Dahlerup, Serensen og Thomassen samt
centrale rapporter (KL, VIVE, Hjemmehjalpskommissionen og Aldre Sagen) fremstér
serligt fire kapabilitetsomrader som strategisk afgerende:

e Vardibaseret kultur og relationel kontinuitet

e Medarbejderfaglighed og trivsel

e Innovationsevne og drifts-/planlaegningssystemer

e Brand og omdemme

Disse omrader deekker bdde menneskelige (kultur og medarbejdere), systemiske (innovation,
IT og drift) og immaterielle ressourcer (brand og omdemme) og udger tilsammen

fundamentet for varig differentiering i hjemmeplejen.

Veardibaseret kultur og relationel kontinuitet

Blakspruttens kultur udger et centralt fundament for organisationens kvalitetsforstaelse og er
en vigtig differentieringsfaktor i en sektor praeget af standardisering. En sterk kultur er
afgerende for at sikre relationel kontinuitet, s& borgerne meder kendte medarbejdere, oplever
tryghed og far indflydelse pé deres daglige hjelp. Som Haaning fremhaver, har mindre
aktarer saerlige muligheder for at skabe nare relationer og matche borgere og medarbejdere
(Haaning, 2025). Dette understottes af Hjemmehjalpskommissionen, som peger pa, at
relationel kontinuitet er en af de faktorer, der har sterst betydning for borgernes oplevede

kvalitet (Hjemmehjalpskommisionen, Sekretariatet, 2013).

Medarbejderfaglighed og trivsel

Medarbejderne er Blekspruttens vigtigste ressource og den direkte berer af kvaliteten 1
plejen. Deres faglighed, engagement og stabilitet er afgerende for bade borgernes oplevelser
og virksomhedens evne til at levere kontinuitet. Interviewet med Thomassen viser, at kvalitet
1 hjemmeplejen i1 hej grad produceres i meodet mellem borger og medarbejder, mens KL’s
analyser peger pd, at hgj personaleomsatning er en af sektorens vaesentligste udfordringer
(Thomassen , 2025). Dette gor medarbejderfaglighed og trivsel til et strategisk kritisk omrade
for Blaeksprutten.

Innovationsevne og drifts- og planleegningssystemer (IT og logistik)

Blakspruttens muligheder for at udvikle nye losninger atha@nger af bdde organisatorisk
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parathed og effektive drifts- og planleegningssystemer. Evnen til at tilpasse sig nye lovkrav,
anvende teknologi og udnytte data i den daglige drift er central for at skabe fleksibilitet og
forbedre borgeroplevelsen. Som Dahlerup understreger, kan teknologi understette kvalitet og
driftseffektivitet, men kun hvis den organisatoriske understattelse er til stede (Dahlerup,
2025). Dette synspunkt deles i rapporten Fremtidspleje, hvor digitalisering og datadrevet
planlegning fremhaves som nedvendige elementer i fremtidens hjemmepleje

(Hjemmehjelpskommisionen, Sekretariatet, 2013).

Brand og omdemme

Blaksprutten har opbygget et sterkt navn i lokalsamfundet og forbindes med tryghed, kvalitet
og kontinuitet. Brandet udger en vasentlig tillidskapital over for bade borgere og
samarbejdspartnere og kan vare afgerende for borgernes valg af leverander under
fritvalgsordningen. Haaning understreger, at hun er “(...)stolt af det, vi star for lige nu,(...)”
(Haaning, 2025, p. 8), hvilket indikerer en staerk intern bevidsthed om brandets betydning.
Hjemmehjelpskommissionen viser desuden, at tillid og lokal forankring er centrale parametre
1 borgernes vurdering af hjemmeplejekvalitet omréder, hvor mindre akterer kan have en

serlig styrkeposition (Hjemmehjelpskommisionen, Sekretariatet, 2013).

Metode for VRIO-vurderingen gennem analysen
For at skabe et gennemsigtigt og ensartet vurderingsgrundlag afsluttes hvert kapabilitetsafsnit
med en figur, som viser 1 hvilken grad VRIO-kriterierne er opfyldt:

o V kriteriet er opfyldt

e ~ kriteriet er delvist opfyldt

e X kriteriet er ikke opfyldt
Vurderingerne er foretaget pd baggrund af teori, interviewdata og relevante rapporter.
Gruppen har forst vurderet hvert kriterium individuelt og efterfelgende opnaet falles
konsensus. Den visuelle oversigt gor det muligt at ssmmenligne kapabiliteterne pé tvaers og

tydeliggor bade styrker og udviklingsbehov.

4.3.2 Vardibaseret kultur og relationel kontinuitet

Veardi
Blaksprutten har en tydelig mélsa@tning om at levere relationel kontinuitet, s borgerne moder

kendte ansigter og oplever tryghed i deres daglige hjelp (Haaning, 2025), som Haaning
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fremhever 1 interviewet, er dette en serlig styrke for mindre og mellemstore akterer, der kan
skabe et teettere match mellem borgere og medarbejdere:er dette en styrke for mindre og
mellemstore akterer, der kan tilpasse indsatsen og skabe et personligt match mellem borger og
medarbejder:

“(...)Jo storre en organisation er jo mere bliver det 1-2-3 i stedet for fru Hansen
og fru Nielsen. Det, mindre organisationer, er kan den stadigveek tage hensyn til
det enkelte menneske(...)”” (Haaning, 2025)

Kontinuitet har historisk veret vanskelig at arbejde systematisk med i hjemmeplejen, fordi
omradet 1 mange &r ikke har veret underlagt klare krav eller standarder. I en sektor med hejt
sygefravar og stor personaleomsatning har fokus ofte veret pa at fa driften til at haenge
sammen fra dag til dag, frem for at male og dokumentere kontinuitet. Med investeringen i et
nyt planlegnings- og Bl-system bevager Blaksprutten sig fra et generelt onske om
kontinuitet til en struktureret tilgang, hvor kontinuitet kan dokumenteres, méles og styres
lebende. Dette understottes af forskning, som viser, at relationel kontinuitet er afgerende for

bade borgernes tryghed, samarbejdsvilje og oplevede livskvalitet (VIVE, 2021).

Kapabiliteten skaber derfor vardi pa flere niveauer: for borgerne gennem tryghed og
stabilitet, for medarbejderne gennem mere sammenhangende forleb og for organisationen

gennem bedre ressourceudnyttelse og kvalitetsstyring.

Sjeldenhed

Kontinuitet er et velkendt konkurrenceparameter, men kun fa leveranderer arbejder
systematisk med at male og dokumentere den. Over 60 procent af hjemmehjelpsmodtagere
oplever, at de sjeldent eller aldrig meder de samme medarbejdere (Z£ldre Sagen, 2025),
Samtidig viser KL’s analyse, at selvom 77 procent af kommunerne har indfort faste teams, er

det kun 3, der folger systematisk op pd, om ordningen faktisk gger kontinuiteten (KL, 2025).

Blaeksprutten adskiller sig ved aktivt at bruge data som styringsredskab, hvilket giver
kapabiliteten en strategisk sjeldenhed. Denne sjeldenhed kan dog mindskes, hvis kommende

nationale kvalitetskrav begynder at standardisere kontinuitetsmalinger.

Imitérbarhed
Selvom teknologien bag kontinuitetsméling i princippet kan anskaffes af andre, er det

vanskeligt at omsatte til praksis i en sektor med strukturelt hgje omsatningsrater (CEPOS,
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2025). VIVE’s analyse af Buurtzorg-inspirerede teams viser, at mange kommuner har svert
ved at etablere sma stabile teams, der kan levere kontinuitet dognet rundt (VIVE, 2025). Dette
gor kapabiliteten relativt vanskelig at imitere hurtigt og giver Blaksprutten et strategisk

handlingsrum, hvis medarbejderstabilitet og planleegning kan bringes bedre i balance.

Organisatorisk udnyttelse

Blaksprutten har etableret et teknologisk grundlag, der ger kontinuitet malbart og styrbart.
Ruteplanlegningssystemet og Bl-platformen giver mulighed for at identificere brud og
optimere planlegningen proaktivt, og kvalitetsenheden understotter den systematiske

opfelgning.

For at skabe varig verdi kraever kapabiliteten dog, at data ikke blot bruges som rapportering,
men integreres i drift, ledelsespraksis og kultur. Hvis medarbejdere fortsatter med at
planlegge ud fra kortsigtede behov, eller hvis laeringspunktet ikke fastholdes i organisationen,
kan kapabiliteten miste sin effekt, og kontinuitet kan forblive et teknisk potentiale frem for en

reel styrkeposition.

Der er derfor et udviklingsbehov i forhold til kulturforankring, kompetenceopbygning og
fastholdelse af medarbejdere, s& de nye systemer omseattes til maerkbare forbedringer for

borgerne.

Samlet vurdering

Kapabiliteten vurderes at give Blaeksprutten en midlertidig, men steerk konkurrencefordel.
Potentialet for at gore den vedvarende athenger af, at medarbejderomsatningen nedbringes,
og at organisationen formdr at udnytte de nye systemer og processer fuldt ud til at sikre

kontinuitet 1 praksis.

For at skabe et visuelt overblik over vurderingen af de fire VRIO-kriterier henvises der til

figur 9 nedenfor.

Side 43 af 96



Figur 9 - Vardibaseret kultur og relationel kontinuite

VRIO-faktor Vardibaseret kultur og relationel kontinuitet

Verdi v Skaber tryghed og kontinuitet for borgerne via planlagnings- og Bl-systemer
Sjeldenhed v Relativt sjaelden - fa maler systematisk kontinuitet

Ikke-kopierbar ~ Svaer at kopiere i praksis, men kraever lav medarbejderomsaetning
Organisering  ~ Delvist understpttet, men kulturforankring og stabilitet skal styrkes

Kilde (Udarbejdet af gruppen)

4.3.3 Medarbejderfaglighed og trivsel

Kompetente og stabile medarbejdere udger fundamentet for at kunne levere hgj kvalitet og
kontinuitet i hjemmeplejen. En intern medarbejdertilfredshedsundersegelse fra 2024 viser
relativt hegje scorer pa bade motivation og loyalitet (4,3-4,4 ud af 5), hvilket indikerer, at
medarbejderne generelt oplever sterk tilknytning til arbejdspladsen og engagement i deres
daglige opgaver.
Hvis Blaksprutten formar at reducere medarbejderomsatningen og fastholde de motiverede
medarbejdere, kan det skabe vardi pa flere niveauer:
e For borgerne: Stabile og engagerede medarbejdere skaber tryghed og sikrer
sammenhang 1 forlebene.
e For organisationen: Lavere fraveaer, faerre klager og en mere forudsigelig drift
understatter hej kvalitet og lavere omkostninger.
e For medarbejderne: Et meningsfuldt arbejde gger fastholdelsen og reducerer
behovet for rekruttering.
I dag udfordres denne verdiskabelse dog af en hgj medarbejderomsaetning, der medferer

gentagne oplaringer, ogede omkostninger og brud i kontinuiteten for borgerne.

Sjeeldenhed

Stabile og fagligt steerke medarbejderteams er en mangelvare i hjemmeplejen. KL’s rapport
SOSU i kommunerne viser, at kommunerne oplever stigende rekrutteringsudfordringer og hgj
personaleomsetning (VIVE, 2021). Bleksprutten star dermed over for de samme strukturelle

udfordringer som resten af sektoren og skiller sig ikke positivt ud pa dette omrade.
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Imitérbarhed

De tiltag, Blaeksprutten har igangsat eksempelvis on-boardingforleb, opbygning af en
kvalitetsenhed og sociale arrangementer er velbegrundede, men kan forholdsvis let kopieres
af konkurrenterne. For indsatserne forer til dokumenterbare resultater i form af lavere
omsatning og hejere fastholdelse, kan de ikke betragtes som en strategisk differentierende

styrke.

Organisatorisk udnyttelse

Blaksprutten anvender Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads som ramme for at
styrke medarbejdertrivsel og fastholdelse. Modellen er forskningsbaseret og fremhaver 15
centrale faktorer, der pavirker medarbejdernes oplevelse af deres arbejdsplads (Qvick, et al.,
2025).

Anvendelsen af Helhedsmodellen vidner om en systematisk tilgang til arbejdsmiljo og trivsel.
Effekten er dog endnu ikke fuldt realiseret, da medarbejderomsatningen fortsat er hej. For at
udnytte kapabiliteten organisatorisk kraeves en mere konsekvent opfelgning pé trivsels- og
fastholdelsesinitiativer, herunder en udvidet on-boardingperiode, s& nye medarbejdere

hurtigere integreres i kulturen og praksis.

Samlet vurdering

Som det fremgér af figur 10, vurderes medarbejderfaglighed og trivsel endnu ikke at udgere
en egentlig konkurrencemassig fordel for Bleksprutten. Omradet rummer et betydeligt
strategisk potentiale, og Helhedsmodellen giver en klar retning, men realiseringen halter. Den
heje medarbejderomsatning og manglende dokumenteret effekt af de igangsatte tiltag
betyder, at kapabiliteten pd nuvarende tidspunkt primert fungerer som et udviklingsomrade
frem for en styrkeposition. For at lofte omradet til et konkurrencemassigt niveau kraeves bade

stabilisering og systematisk evidens for, at tiltagene virker 1 praksis.

Figur 10 - Medarbejderfaglighed og trivsel

VRIO-faktor Medarbejderfaglighed og trivsel

Vaerdi v Hgj vaerdi, men under pres pga. hgj omsaetning
Sjeldenhed X Branchen generelt udfordret - ikke unik kapabilitet
Ikke-kopierbar X Tiltag kan kopieres, endnu ingen dokumenteret effekt
Organisering  ~ Helhedsmodellen giver struktur, men realisering mangler

Kilde (Udarbejdet af gruppen)
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4.3.4 Innovationsevne og drifts-/planlaegningssystemer

Verdi
Blaksprutten har de seneste ar investeret i nye digitale lgsninger, herunder
ruteplanlaegningssystem og Bl-platforme, som gor det muligt at méle og optimere kontinuitet,
ressourceudnyttelse og kvalitet. Potentialet for vaerdiskabelse er betydeligt:
o For borgerne: Bedre planlagte ruter giver faerre forskellige medarbejdere og mere
stabile forlab.
e For medarbejderne: Mere logiske ruter og mindre spildtid reducerer stress og
frigiver tid til kerneopgaven.
o For organisationen: Datadrevne beslutningsgrundlag ger det muligt at identificere
flaskehalse og optimere driften.
Verdien er dog endnu ikke fuldt realiseret, da systemerne fortsat er i implementerings- og

tilpasningsfasen, og den fulde organisatoriske forankring endnu ikke er opnaet.

Sjeeldenhed

Der findes i dag ingen fuldt implementerede automatiske planlagningssystemer i dansk
hjemmepleje, og bade kommunale og private leveranderer anvender typisk manuelle eller
delvist digitale vaerktojer. Enkelte kommuner og virksomheder deltager dog 1 pilotprojekter,
hvor kunstig intelligens og datadrevne optimeringsmodeller afproves. Blaeksprutten er en del
af et af disse pilotprojekter og placerer sig derfor blandt de forste akterer, der arbejder
strategisk med denne type BI- og optimeringsteknologi. Det giver en midlertidig fordel, som

dog forventes at blive mindre 1 takt med, at teknologien udbredes bredere i sektoren.

Imitérbarhed

Selve teknologien kan kebes af andre akterer og er derfor ikke 1 sig selv sver at efterligne.
Den egentlige differentiering ligger i evnen til at omsatte data til handling, hvilket kraever
bade ledelsesmaessig kapacitet, organisatorisk modenhed og en kultur, hvor data bruges aktivt
i hverdagen. Sa lange brugen af data endnu ikke er fuldt integreret i driftsledelsen, og
effekterne ikke er dokumenteret gennem forbedret kontinuitet og effektivitet, er kapabiliteten

kun delvist vanskelig at kopiere.
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Organisatorisk udnyttelse

For at realisere vaerdien af de digitale investeringer skal organisationen vere klar til at
integrere systemerne i bade beslutningsprocesser og laeringspraksis. Ifelge teorier om
teknologiadoption og lerende organisationer (Argyris & Schon, 1996) er det afgerende, at
nye systemer ikke blot implementeres teknisk, men ogsa forankres i den made, organisationen
arbejder pa. Bleksprutten har taget vaesentlige skridt ved at involvere bade ledelsen og
kvalitetsenheden i at arbejde aktivt med data, men der er fortsat behov for en mere
systematisk kompetenceudvikling, sa bade medarbejdere og mellemledere kan forsté og
handle pa de data, der produceres. Forst ndr data bliver en naturlig del af styringskeaden, vil

kapabiliteten kunne udnyttes fuldt ud.

Samlet vurdering

Blaksprutten har opnéet et forelabigt forspring inden for innovationsevne og drifts- og
planlegningssystemer, og dette giver en midlertidig konkurrencefordel. Fordelen kan dog
styrkes og gares mere robust, hvis organisationen accelererer arbejdet med datadrevet drift,
investerer 1 kompetenceudvikling og sikrer, at systemerne bliver en integreret del af den
daglige praksis. Som vist i figur 11 fremgar kapabilitetens samlede vurdering tydeligt i VRIO-

modellen.

Figur 11 - Innovationsevne og drift/planlaegningssystemer

VRIO-faktor Innovationsevne og drifts-/planlaegningssystemer

Veerdi v Muligger effektivisering og bedre kontinuitet

Sjaldenhed v Relativt tidligt ude i forhold til konkurrenter

Ikke-kopierbar ~ Teknologi kan kopieres, men datadrevet kultur tager tid
Organisering Delvist organisatorisk forankret, kompetenceudvikling pakraevet

Kilde (Udarbejdet af gruppen)

4.3.5 Brand og omdemme

Verdi

Blaksprutten har gennem mere end 30 &r opbygget et sterkt og veletableret brand, som giver
virksomheden en solid lokal forankring. Brandet forbindes med tryghed, kontinuitet og
narhed, altsa vardier, som borgere og parerende tillegger stor betydning, nar de skal valge

leverander. “ Jeg er faktisk stolt af det vi stdr for lige nu, men jeg ved ogsa bare at det der
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kommer ikke af sig selv”’ (Haaning, 2025, p. 7). Udsagnet afspejler bade en staerk intern
bevidsthed om brandets betydning og en erkendelse af, at brandets verdi skal fastholdes
aktivt.

I et marked med frit valg spiller virksomhedens omdemme en vesentlig rolle for borgernes
beslutning. Et staerkt brand fungerer som et tillidsgrundlag, der skaber tryghed og tiltro til
kvaliteten af plejen. Et positivt omdemme kan derfor bade understotte rekruttering af nye
borgere og fastholde eksisterende, hvilket samlet set styrker virksomhedens position og dens

relation til borgere, parerende og samarbejdspartnere.

Sjeeldenhed

Blaksprutten har veret lokalt forankret i Nordjylland i mere end tre artier, hvilket giver
virksomheden en sarlig legitimitet og et historisk erfaringsgrundlag, som mange nyere private
leveranderer endnu ikke besidder. I en sektor praget af stigende konsolidering, hvor mindre
aktarer ofte opkebes af storre koncerner (Dansk Industri, 2024), fremstér Bleksprutten som
en selvstendig og lokalt forankret virksomhed, der kan tilbyde narhed og kendskab til det
lokale milje. Denne profil er relativt sjelden pa et marked, hvor mange akterer enten er
nyetablerede eller indgér 1 sterre koncernstrukturer. Netop lokal forankring og langvarige
relationer gor brandet til et differentierende aktiv for de borgere og kommuner, der prioriterer

kontinuitet og personlig kontakt.

Imitérbarhed

Et trovaerdigt brand baseret pa artiers konsistent praksis, stabile relationer og positive
erfaringer kan ikke kopieres hurtigt. Brandet er et klassisk eksempel pd en socialt kompleks
ressource, som udvikles over tid og er dybt forbundet med organisationens historik. Samtidig
er brandet et folsomt aktiv, der kan svaekkes, hvis virksomheden meder negativ omtale eller
kritiske tilsynsrapporter. Denne sarbarhed betyder, at brandets styrke skal vedligeholdes
lobende og gennem en malrettet indsats for at fastholde borgernes og samarbejdspartnernes

tillid.

Organisatorisk udnyttelse

Blaksprutten arbejder aktivt med at pleje og videreudvikle sit brand. Investeringer i en
kvalitetsenhed og 1 systemer, der gor det muligt at dokumentere kvalitet og kontinuitet, er
centrale for at styrke virksomhedens trovaerdighed i en branche, hvor faglighed og tillid er

afgarende konkurrenceparametre. Dertil kommer, at Blaeksprutten gennem sit engagement 1
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KA Pleje positionerer sig som en professionel og ansvarsbevidst akter, der bidrager til
kvalitetsudvikling i sektoren. Organisationen leegger vaegt pa dbenhed i sin eksterne
kommunikation og arbejder aktivt med hurtig og professionel handtering af klager og
tilsynsrapporter. Netop gennemsigtighed og rettidig kommunikation er afgerende, da de kan

beskytte og genopbygge brandets vaerdi 1 situationer, hvor trovaerdigheden bliver sat pa prove.

Samlet vurdering

Som vist 1 figur 12 vurderes brand og omdemme at udgere en vedvarende konkurrencefordel,
forudsat at virksomheden fortsat leverer hej kvalitet og formar at kommunikere resultaterne
aktivt til borgere og samarbejdspartnere. Brandet er dog et felsomt aktiv, som kraver lebende

opmarksomhed, da negativ mediaomtale og kritiske tilsyn hurtigt kan pavirke dets styrke.

Figur 12 - Brand og omdemme

VRIO-faktor Brand og omdemme

Veerdi v Staerkt lokalt brand skaber tillid og differentiering
Sjaeldenhed v Etableret og sjaldent blandt private leveranderer
Ikke-kopierbar  Socialt kompleks, kan ikke kopieres hurtigt
Organisering v Aktivindsats for at pleje og beskytte brandet

Kilde (Udarbejdet af gruppen)

4.3.6 Delkonklusion - sammenhang mellem Blue Ocean og VRIO

Koblingen mellem Blue Ocean- og VRIO-analyserne viser, hvordan Blaksprutten kan
omsette sit strategiske potentiale til konkret differentiering i et reguleret og konkurrenceudsat
marked. Blue Ocean-analysen tydeliggor, at virksomheden kan skabe vardiinnovation ved at
flytte fokus fra systemets procesmal til borgernes oplevelse af kvalitet og kontinuitet. Disse
vardidimensioner er ogsa de omrader, hvor markedet 1 dag viser sterst variation, og hvor

borgerne tilleegger storst betydning.

VRIO-analysen viser, at Bleksprutten rdder over flere ressourcer, der allerede understetter en
Blue Ocean-orienteret positionering, serligt den veerdibaserede kultur, relationel kontinuitet
og et sterkt brand. Samtidig peger analysen pé behovet for yderligere organisatorisk

udvikling, f.eks. i forhold til medarbejderfastholdelse, kompetenceopbygning og en mere
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konsekvent udnyttelse af digitale systemer, for potentialet kan forankres som en vedvarende

konkurrencefordel.

Samlet viser de to analyser, at Blaeksprutten befinder sig 1 en gunstig position til at skabe
differentiering gennem menneskeligt nervar og organisatorisk integritet. Realisering kraver
dog et fortsat strategisk fokus pa de kapabiliteter, der gor det muligt at omsatte
vaerdiinnovation til praksis og dermed imedekomme de forventninger til kontinuitet,

relationel kvalitet og involvering, som bide borgere og parerende fremhaver.

Kombinationen af Blue Ocean- og VRIO-analyserne danner dermed et samlet billede af, hvor
virksomheden kan skabe ny vardi, og hvilke interne forudsatninger der skal styrkes. Dette
udger udgangspunktet for det naeste analysetrin, hvor Bleksprutten skal identificere og

prioritere de konkrete tiltag, der kan udvikle virksomhedens fremtidige strategiske retning.
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4.4 Udviklingen af B2K Framework

Formaélet med dette afsnit er at udvikle en teoretisk model, B2K Framework, der kan fungere
som beslutningsverktej til systematisk vurdering og prioritering af kommuner 1
Blakspruttens forretningskontekst. Modellen skal gore det muligt at analysere og
sammenligne kommuner pa en struktureret made ud fra en reekke falles kriterier i bade et
makro- og mikroperspektiv. Mélet er at skabe et grundlag for at beslutte, hvilke kommuner
Blaksprutten med fordel kan gé ind i, og i hvilken prioriteret rekkefolge, ud fra hvor

virksomheden har de bedste forudsatninger for at opna succes.

Blaksprutten opererer i et offentligt reguleret velfeerdsmarked, hvor succes ikke ath@nger af
klassisk eftersporgsel, men af godkendelse, tillid og institutionel tilpasning. Kommunerne
fungerer samtidig som betalere, regulatorer og samarbejdspartnere, hvilket skaber et marked,
der adskiller sig markant fra bdde Business-to-Consumer (B2C) - og Business-to-Business
(B2B)-markeder. Som myndighedsakterer fastsatter kommunerne de formelle spilleregler for
markedsdeltagelse, herunder godkendelseskriterier, afregningssatser, kvalitetskrav,
forlebspakker og tilsynspraksis. Disse forhold udger de reelle adgangsbetingelser, som afger,
om en leverander som Bleksprutten kan opna en license to operate i et givent kommunalt

marked.

De fleste etablerede strategiske modeller inden for markedsfering og segmentering er udviklet
til enten B2C eller B2B marked. I begge modeller antages det, at beslutninger drives af

okonomiske incitamenter og konkurrenceforhold mellem aktorer.

For Blaksprutten geelder derimod en tredje logik: Business-to-Kommune (B2K). Her er
beslutningsprocesserne 1 langt hgjere grad praget af politiske hensyn, faglige verdier og
institutionelle normer. Kommunerne agerer inden for en offentlig styringsramme, hvor malet
er kvalitet, tryghed og lighed frem for profitmaksimering. Dette betyder, at succes for en

privat leverander athanger af to former for legitimitet:

e Adgangslegitimitet, som handler om evnen til at blive godkendt og opna tillid i den

kommunale beslutningsproces.

o Relationel legitimitet, som handler om evnen til at opbygge, vedligeholde og udvikle

samarbejdsrelationer pa baggrund af dialog, tillid og faelles verdier.

Ifelge Suchman betegner legitimitet organisationens evne til at fremsté passende og troverdig

1 sit institutionelle miljo
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(Suchman, 1995). I en kommunal kontekst betyder det, at en leveranders succes athenger lige
sa meget af dens sociale og institutionelle tilpasningsevne som af dens gkonomiske

effektivitet.

Dette skaber et analytisk tomrum, hvor hverken B2C- eller B2B-modeller giver et
tilstreekkeligt grundlag for beslutningstagning. Derfor udvikles B2K Framework som en
malrettet tilpasning af klassiske strategiske modeller til en offentlig kontekst, hvor adgang,
tillid og institutionelle rammer 1 langt hgjere grad end ekonomisk konkurrence bestemmer,

om en privat leverander kan etablere sig og skabe langsigtet succes.

4.4.1 SMP-modellen som rammevzaerktej

Udviklingen af B2K Framework tager udgangspunkt i den klassiske SMP-model
(Segmentering, Mélgruppevalg og Positionering), som traditionelt bruges til at strukturere
markedsvalg og strategisk positionering pa private markeder (Kotler & Keller, 2016). Selvom
SMP oprindeligt er udviklet til kommercielle sammenhange, rummer den en logik, der ogsa
er anvendelig i en offentlig kontekst, fordi modellen grundlaeggende handler om at veelge de
rigtige segmenter, prioritere ressourcer og definere en tydelig position. Dette illustreres i figur
13, hvor SMP-modellens struktur danner det teoretiske udgangspunkt for den videre udvikling
af B2K Framework.

I en kommunal kontekst fungerer kommunerne imidlertid ikke som klassiske kunder, men
som institutionelle akterer, hvor beslutninger i hgjere grad baseres pa politiske hensyn,
fagprofessionelle normer og reguleringsmassige rammer end pd kommercielle incitamenter
(Scott, 2014). Derfor fastholdes SMP-modellens struktur 1 B2K Framework, men modellen
tilpasses og fortolkes ud fra kommunale beslutninger, s den afspejler den offentlige

styringskontekst, som Blaksprutten opererer i.
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Figur 13 - Teori udarbejdelses model

Trin i SMP Teoretisk model Analytisk folus Formél i B2K -kontelst
At forsta, hvilke faktorer der pavirker
kommunernes modtagelighed for private

Identifilkkation af kommmmernes

S~ Segmentering  PESTEL (flpassef) strukturelle og politiske rammevillcar

samarbejder
Atvurdere, hvor keonlourrencen er
handterbar, og hvor Bleeksprutten

Porter’s Five Forces Analyse af konkurrenceniveau og

M- }Tﬂlwpe"alg [:ti}pﬂjSEt) ﬂdgangsbﬂﬂ‘lﬂ'ﬂf

realistisk kan opnd adgang

Samlet vurdering Blaekspruttens strategiske position i Atvelge, hvor og hvordan

S+ M den enkelte kommune Blelksprutten bedst kan placere sig for

P — Positionering
at opna adgang og samarbejde

Kilde: Udarbejdet af gruppen

B2K Framework kombinerer SMP-logikken med to analysevarktejer, PESTEL (Whittinton,
et al., 2023) og Porter’s Five Forces (Porter, 1980), for at skabe en helhedsorienteret
forstaelse af kommunernes rammevilkér og konkurrenceforhold. Denne kombination ger det

muligt bade at analysere kommunerne udefra og indefra:

o PESTEL anvendes til at identificere de politiske, skonomiske, demografiske og
organisatoriske forhold, der former kommunernes styringog prioriteringer. Dette giver

indblik i, hvilke strukturelle vilkdr der gor en kommune mere eller mindre attraktiv.

e Porter’s Five Forces, i en tilpasset udgave, bruges til at analysere den lokale
konkurrencestruktur, adgangsbarrierer og graden af samarbejde eller rivalisering
mellem akterer. Modellen giver et mikroperspektiv pa, hvor let eller svert det er at

etablere sig og opnd legitimitet.

Ved at kombinere PESTEL og Porter’s Five Forces skabes en sammenhangende analytisk
ramme, hvor PESTEL beskriver det strategiske landskab, og Porter’s Five Forces viser,
hvordan konkurrencen konkret udfolder sig i den enkelte kommune. (Whittinton, et al., 2023)
(Porter, 1980) Det giver et solidt beslutningsgrundlag for at vurdere, hvilke kommuner der er
mest attraktive, og hvor Blaksprutten har de bedste forudsetninger for at opna en stabil og

langsigtet position.

4.4.2 Omverdensanalyse i makroperspektiv

Formélet med denne analyse er at skabe en dybere forstaelse af de kommunale omgivelser,

som Blaksprutten opererer 1. Hvor traditionelle markedsanalyser ofte fokuserer pé nationale
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eller kommercielle forhold, tager denne analyse udgangspunkt i de lokale strukturer og
styringsmekanismer, der former samarbejdsbetingelserne i hver enkelt kommune.

Analysen anvender udvalgte elementer fra PESTEL-modellen som ramme til at belyse,
hvordan politiske, ekonomiske, sociale og juridiske forhold pévirker Blekspruttens
muligheder for adgang, samarbejde og vaekst. Fokus er ikke at kortlegge hele sektoren, men
at identificere de lokale forskelle og betingelser, der har sterst betydning for, hvor

Blaksprutten realistisk kan opna succes.

Blaksprutten agerer i et offentligt reguleret velferdsmarked, hvor omgivelserne 1 hej grad
bestemmes af kommunale beslutninger og institutionelle rammer. Det betyder, at politisk
vilje, skonomisk rdderum og styringskultur spiller en mere afgerende rolle for virksomhedens

strategiske handlerum end klassiske markedsmekanismer som pris og efterspeorgsel.

Analysen fokuserer derfor pa fire centrale forhold, der tilsammen giver et samlet billede af

kommunernes attraktivitet:

1. Politiske forhold- kommunale prioriteringer, styringsmodeller og samarbejdsvilje.

2. @konomiske forhold- budgetstruktur, ressourcepres og incitamenter til
partnerskab.

3. Sociale forhold- demografisk udvikling, borgerforventninger og legitimitet for
private aktorer.

4. Juridiske forhold- lokale fortolkninger af lovgivning, kontraktformer og

adgangsmodeller.

De teknologiske og miljgmaessige dimensioner er ikke behandlet som selvstendige
analysepunkter. Teknologiske forhold vurderes ikke at have selvstendig betydning for
Blakspruttens markedsadgang eller samarbejdsrelationer, da digitalisering i hjemmeplejen
primert styres af kommunale standarder og derfor kun indirekte pévirker valget af
leveranderer. Miljomassige forhold er integreret i den juridiske dimension, da
baredygtighedskrav 1 praksis fastsattes lokalt gennem udbud og indkebspolitikker. Bredere
kulturelle og verdimassige aspekter er udeladt, da de vurderes ikke at variere vasentligt

mellem kommunerne i Nordjylland og derfor har begrenset relevans i en komparativ analyse.

Analysen bygger pa en kombination af offentlig statistik, juridiske dokumenter og kvalitative
interviews, som tilsammen giver et helhedsbillede af kommunernes rammevilkdr. Denne

tilgang sikrer, at grundlaget bade er solidt forankret i fakta og direkte anvendeligt i
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Blakspruttens strategiske beslutninger. Formalet er at skabe et sammenligneligt grundlag for
at vurdere, hvilke kommuner i Nordjylland der tilbyder de mest fordelagtige betingelser for
Blaksprutten. Resultaterne fungerer som det forste trin i B2K Framework, hvor neste skridt

er at analysere konkurrenceniveau og samarbejdsmuligheder 1 de enkelte kommuner.

4.4.2.1 Politiske forhold

De politiske rammer udger det mest grundleggende element i analysen af kommunernes
attraktivitet, da de bestemmer bade markedsadgang og samarbejdsform for private
leveranderer. I hjemmeplejen athenger adgangen i hej grad af de kommunale
styringsmodeller og den politiske vilje til at inddrage private akterer. Den politiske dimension
er derfor central for at forstd forskelle mellem kommuner, fordi den afspejler graden af

abenhed, samarbejdsvilje og tillid til private leveranderer.

Aldreloven, der tridte i kraft den 1. juli 2025, markerer et politisk og styringsmassigt skifte
fra enkeltydelser til helhedspleje (Retsinformation, Ny @ldrelov, 2025). Reformen fremhaver
borgerens selvbestemmelse, kontinuitet og tveerfaglige teams som bearende principper.
Samtidig afskaffes de tidligere kvalitetsstandarder, hvilket betyder, at kommunerne ikke
leengere fastsatter et ensartet serviceniveau. Private leveranderer som Blaksprutten kan

dermed i hgjere grad differentiere sig pa kvalitet, tilgeengelighed og organisering.

Fritvalgsordningen fra 2003 er fortsat det centrale politiske styringsredskab (Retsinformation,
2002) Kommunerne skal sikre, at borgerne kan valge mellem mindst to leveranderer, hvoraf
¢én skal vare privat. Afregningen fastsettes ud fra kommunens egne gennemsnitlige
omkostninger, og pris fungerer derfor ikke som klassisk konkurrenceparameter.

Konkurrencen foregar i stedet pd kvalitet, kontinuitet og samarbejdsevne.

Implementeringen af fritvalgsordningen varierer dog betydeligt. Nogle kommuner betragter
ordningen som et middel til at styrke kvalitet og borgerens valgmuligheder, mens andre ser
den som en administrativ byrde. Som Dahlerup bemarker:

“(...)alt afhcengig af hvilken politisk holdning kommunerne har, kan de

simpelthen spceende ben for, at der overhovedet kommer en privat aktor ind,(...)"
(Dahlerup, 2025).

Udsagnet understreger, at kommunernes ideologiske tilgang ofte har sterre betydning for

adgangen end lovgivningen selv.
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Der ses samtidig en stigende national interesse for gennemsigtighed og konkurrence. En ny
kontrolenhed under Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen skal sikre, at kommunerne beregner
priser korrekt og tilbyder et reelt frit valg (Konkurrence- og forbrugerstyrelsen, 2025). For
private akterer som Blaksprutten skaber dette bade muligheder for eget legitimitet og

skaerpede krav om dokumenteret kvalitet og driftssikkerhed.

De politiske forskelle kan samlet forstds som udtryk for forskellige styringskulturer. Nogle
kommuner arbejder ud fra et samarbejdsorienteret paradigme, hvor private leveranderer ses
som et aktiv, mens andre fastholder en mere kontrollerende tilgang, hvor egenproduktion
prioriteres. Bogetoft og Witterup viser, at lokale forskelle i styringsparadigmer kan have
storre betydning for markedsadgang end ekonomiske faktorer, fordi de afspejler

kommunernes grundlaeggende syn pa tillid og kontrol (Bogetoft & Witterup, 2024).

For Blaksprutten betyder det, at succes ikke alene athanger af formelle godkendelser, men
ogsd af evnen til at afleese og tilpasse sig den politiske forhold. Det handler om at
dokumentere verdi, skabe tillid og fremsta som en stabil samarbejdspartner. Kommuner med
hej politisk dbenhed, positiv holdning til frit valg og vilje til samarbejde udger derfor de mest
attraktive markeder i et B2K-perspektiv.

4.4.2.2 Okonomiske forhold

De gkonomiske rammevilkar er afgerende for vurderingen af kommunernes attraktivitet, da
de direkte pavirker finansiering, afregningsniveauer og incitamentet til samarbejde med
private leverandorer. I et offentligt reguleret velferdsmarked som hjemmeplejen er det ikke
eftersporgslen, men kommunernes ekonomiske prioriteringer, budgetdisciplin og

styringsmekanismer, der definerer virksomheders reelle handlerum.

Zldreloven fra 2025 @ndrer de finansielle strukturer for hjemmeplejen markant
(Retsinformation, Ny @ldrelov, 2025). Hvor den tidligere ordning byggede pa enkeltydelser
og timepriser, skal kommunerne nu budgettere for helhedsorienterede forlab. Det flytter fokus
fra aktivitetsstyring til resultater og kvalitet. For Bleksprutten betyder det, at ekonomisk
baredygtighed athenger af evnen til at levere sammenhaengende, effektive plejeindsatser
inden for kommunens gkonomiske rammer. Da afregningen fastsattes ud fra kommunens

egne omkostninger, bliver vaerdi og kvalitet vigtigere end pris.
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Kommunale budgetter viser et stigende pres pa @ldreomréadet. I 2024 udgjorde de samlede
kommunale nettodriftsudgifter 425 mia. kr., en stigning pa 23 mia. kr. siden 2023, hvor
social- og beskeftigelsesomradet stod for 58 % af udgifterne (Danmarks statestik, 2025).
Samtidig steg antallet af borgere over 80 ar med 18 %, mens udgifterne pr. 80+-arig faldt med
omkring 7 % (ZAldresagen, 2023). Det viser, at mange kommuner allerede opererer under

betydeligt skonomisk pres.

Demografiske @ndringer og mangel péd arbejdskraft forsterker udfordringerne. Ifelge FOA
forer manglen pa social- og sundhedsassistenter til hgjere lonudgifter og eget brug af vikarer
(FOA, 2025). Det far kommunerne til i stigende grad at sege stabile og effektive
samarbejdspartnere, der kan sikre kontinuitet og kvalitet. For Blaksprutten skaber det
mulighed for at positionere sig som en driftsstabil og palidelig akter, der gennem effektiv
planlegning og specialiseret arbejdskraft kan bidrage til at reducere kommunernes samlede

omkostninger.

De gkonomiske rammer varierer dog betydeligt. Nogle kommuner har heje @ldreudgifter pr.
borger, hvilket kan indikere hej servicegrad, men ogsa ekonomisk sarbarhed. Andre har
stramme budgetter og hard omkostningsstyring, som kan begranse fleksibiliteten i
samarbejdet. Bogetoft og Witterup peger p4, at forskelle i skonomisk rdderum ofte afspejler
politiske prioriteringer snarere end reelle behov, og at samarbejdsviljen athenger af, om
kommunen ser private leveranderer som en effektiviseringsmulighed eller en trussel mod

intern kontrol (Bogetoft & Witterup, 2024).

For Bleksprutten handler den gkonomiske dimension derfor om to forhold: at dokumentere
effektiv drift og eskonomisk robusthed, og at vise, hvordan virksomhedens model med faste
teams og hgj kvalitet kan bidrage positivt til kommunens samlede gkonomi gennem stabilitet

og ferre driftsforstyrrelser.

Samlet set viser analysen, at kommuner med stabile budgetter, gennemsigtige
afregningsprincipper og partnerskabsorienteret styring udger de mest attraktive markeder.
Okonomisk stabilitet og vilje til samarbejde er indikatorer for, hvor Blaksprutten realistisk
kan opna en baredygtig markedsposition i overensstemmelse med virksomhedens verdier og

forretningsmodel.
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4.4.2.3 Sociale forhold

De sociale forhold udger en central dimension i1 vurderingen af kommunernes attraktivitet, da
de beskriver de demografiske og adfeerdsmeessige faktorer, som pavirker behovet for
hjemmepleje og legitimiteten for private leveranderer. I en sektor rettet mod aldre borgere er
udviklingen 1 befolkningens sammensatning, sundhedstilstand og forventninger til pleje
afgerende for, hvordan kommunerne organiserer indsatsen, og 1 hvilket omfang de abner for

private aktorer.

Ifolge Danmarks Statistik forventes antallet af borgere over 80 ar at stige markant frem mod
2050, med serligt hej veekst i flere kommuner 1 Nordjylland (Danmarks statestik, 2018). Det
skaber et stigende behov for bade praktisk hjelp og komplekse plejeopgaver. Samtidig vokser
antallet af borgere med kroniske sygdomme og multisygdom, hvilket eger kravene til faglig
specialisering og kontinuitet. For kommunerne betyder det oget pres pa ressourcer og
personale, mens det for Bleeksprutten abner mulighed for at tilbyde fleksible og specialiserede

losninger, der kan aflaste det kommunale system.

Borgernes og parerendes forventninger spiller ligeledes en vigtig rolle. Undersogelser fra
FOA og VIVE viser, at ®ldre i stigende grad vegter kontinuitet, kendte medarbejdere og
relationel kvalitet over standardiserede ydelser (FOA, 2024) (Vive, 2025). Pérerende
eftersporger samtidig sterre inddragelse og gennemsigtighed i1 plejen. Som Haaning udtaler:
“Hvis de paraorende foler sig overset, sa mister vi legitimitet som leverandor, og det pavirker
kommunens tillid til os” (Haaning, 2025, p. 16). Udsagnet understreger, at borgernes og
parerendes oplevelse af kvalitet pavirker bade virksomhedens omdemme og relationen til

kommunen.

En landsdekkende undersogelse fra Eldreministeriet viser, at kun 65 % af borgerne kender til
muligheden for frit valg, trods ordningens lange levetid (Z£ldreministeriet, 2025). Det peger
pa, at borgernes brug af private leveranderer ofte atheenger af kommunal kommunikation og
den information, sagsbehandlerne giver. I et B2K-perspektiv betyder det, at kommuner med

hej informationsgrad og aktiv borgerinddragelse i praksis skaber et mere abent marked.

Holdningen til private leveranderer er generelt positiv, men praget af ambivalens. Ifalge
Dansk Erhverv stotter de fleste @ldre fritvalgsordningen, mens nogle parerende kan vere
skeptiske af frygt for ustabilitet og lavere kvalitet (Dansk Erhverv, 2021). Rambeolls

evaluering af §83 viser dog, at borgerne forbinder oplevet kvalitet med stabilitet, valgfrihed
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og respekt, elementer som private leveranderer netop kan differentiere sig pa

(Sundhedsstyrelsen, 2019)

De sociale forhold varierer mellem kommuner. Nogle arbejder aktivt med borgerinddragelse
og information om frit valg, mens andre informerer minimalt om private muligheder.
Kommuner med hgj gennemsigtighed, steerk lokal dialog og tydelig efterspergsel efter

kontinuitet giver derfor de bedste betingelser for private leveranderer.

For Blaeksprutten betyder dette, at legitimitet og konkurrenceevne athanger af evnen til at
omsette vardier som tryghed, kontinuitet og borgerinddragelse til konkrete driftspraksisser.
Ved at dokumentere hgj kvalitet, stabile teams og tet samarbejde med parerende kan

virksomheden styrke bade borgernes oplevede vaerdi og kommunernes tillid.

Samlet set viser analysen, at sociale og demografiske dynamikker ikke blot pavirker
eftersporgslen, men ogsa de politiske og ekonomiske betingelser for markedsadgang.
Kommuner med mange @ldre, rekrutteringsudfordringer og aktiv borgerinddragelse fremstar

som de mest attraktive markeder, da behovet for fleksible samarbejdspartnere her er storst.

4.4.2.5 Juridiske forhold

De juridiske rammer udger den formelle infrastruktur, der fastlegger adgangen til og
reguleringen af hjemmeplejemarkedet. I modsatning til private markeder, hvor pris og
eftersporgsel skaber konkurrence, bestemmes adgangen for private leveranderer af
lovgivning, kontraktformer og kommunale retningslinjer. Den juridiske dimension er derfor
central for at forstd, hvordan staten og kommunerne fastsatter spillereglerne for konkurrence,

ansvar og kvalitet.

Lovgrundlaget for private leveranderer er primart forankret i Serviceloven §83 og den nye
Aldrelov (Retsinformation, Ny @ldrelov, 2025). Loven indferer helhedspleje som princip og
giver kommunerne storre frihed til at vaeelge samarbejdsmodel. Dette skaber markante lokale

forskelle, da kommunerne fortolker og implementerer loven forskelligt.
Tre modeller danner grundlag for private leveranderers adgang:

¢ Godkendelsesmodellen, hvor leveranderer godkendes ud fra kommunens krav til

kvalitet og pris.

e Fritvalgsbeviset, hvor borgeren far et verdibevis og selv valger leverander.
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e Udbudsmodellen, hvor hjemmeplejen udbydes som kontrakt til en eller flere private

akterer.

Godkendelsesmodellen er den mest udbredte, mens brugen af udbud er steget markant siden
2013, hvilket har reduceret antallet af godkendte leveranderer (Foged, 2024). Ifolge Foged
benytter over halvdelen af kommunerne fortsat godkendelsesmodellen, mens cirka en
tredjedel anvender udbud. For Bleksprutten betyder det, at markedsadgangen varierer

betydeligt, og at virksomheden skal kunne tilpasse sig flere juridiske rammer parallelt.

Dertil kommer en raekke tvaergidende krav som tilsyn, garantistillelse og beredskabsplaner, der
skal beskytte borgerne, men som samtidig eger de administrative byrder for mindre akterer
(Retsinformation, 2017), Udbudsloven fastsetter teerskelvaerdier for, hvornér ydelser skal

sendes 1 udbud, hvilket yderligere pavirker adgangen (Retsinformation, 2025).

I praksis fortolkes lovgivningen forskelligt. Nogle kommuner bruger fleksibiliteten til at
etablere partnerskabslignende relationer, mens andre anvender reglerne restriktivt for at
begranse private akterer. Denne variation betyder, at juridiske forhold mé forstas som en

kombination af formelle bestemmelser og lokal forvaltningspraksis.

For Bleksprutten er det afgerende at kunne navigere 1 de forskellige modeller og bruge juraen
strategisk til at styrke virksomhedens legitimitet. Kommuner, der anvender gennemsigtige
godkendelsesprocesser, stabile tilsyn og klare kontraktvilkar, skaber forudsigelige rammer og
lavere institutionelle risici. Omvendt udger udbudsmodeller ofte hgjere adgangsbarrierer pa

grund af kapitalkrav og kortere kontraktperioder.

Samlet set viser analysen, at de juridiske rammer bade beskytter borgerne og begranser
markedet for private akterer. For Blaksprutten bliver juridisk forstaelse, dokumenteret
compliance og professionel styring dermed strategiske konkurrenceparametre. Kommuner
med klare regler og lav administrativ usikkerhed udger de mest attraktive markeder 1 et

juridisk perspektiv.

4.4.3 Konkurrenceforhold i en kommunal kontekst

Som neste trin 1 udviklingen af B2K Framework er formalet med dette afsnit at udvikle et
analysevarktej, der kan bruges til at vurdere konkurrencesituationen i den enkelte kommune.

Hvor omverdensanalysen i foregdende afsnit gav et makroperspektiv pd kommunernes
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rammevilkér, skal denne del skabe et mikroperspektiv pa de styrkeforhold og

adgangsbetingelser, der praeger konkurrencen lokalt.

For systematisk at kunne analysere dette tages der udgangspunkt i Porter’s Five Forces
(Porter, 1980) (Porter, 2008). Modellen anvendes dog ikke i sin klassiske form, men tilpasses
pa samme méade som PESTEL-modellen - sa den afspejler Blaekspruttens B2K-kontekst og de

serlige karakteristika ved hjemmeplejen som offentligt reguleret velfeerdsomrade.

Konkurrencesituationen i den kommunale hjemmepleje adskiller sig markant fra private
brancher. I sin oprindelige form analyserer Porter, hvordan virksomheder pavirker profit
gennem pris, volumen og kebermagt (Porter, 1980) Denne kan ikke direkte overfores til
hjemmeplejen, hvor prisen fastsattes administrativt, ydelser visiteres af kommunen, og
adgangen afhanger af lovgivning og godkendelsesprocesser. Markedet er offentligt reguleret,
politisk styret og formet af institutionelle spilleregler frem for fri konkurrence. Derfor flyttes
fokus 1 den tilpassede version af Porter’s Five Forces (Porter, 2008) fra profitmaksimering til
de forhold, der faktisk bestemmer konkurrence i B2K-konteksten: adgang, legitimitet,

driftssikkerhed og samarbejdsevne.

Denne tilpasning er nedvendig, fordi konkurrence i hjemmeplejen ikke kun udspiller sig
mellem private leveranderer, men ogsa mellem private og kommunens egen drift. [ mange
kommuner kan bdde kommunen selv og andre private leveranderer fungere som direkte
konkurrenter. Det betyder, at analysen skal kunne indfange de institutionelle styrkeforhold,
administrative adgangsbarrierer og lokale markedsstrukturer, der pavirker Blaekspruttens

muligheder for at opna en stabil og legitim position.
Tilpasningen bygger pa tre centrale greb:

e Kundernes forhandlingsstyrke analyseres ud fra kommunens rolle som myndighed,

aftalepart og samarbejdspartner, ikke som klassisk kunde med kommerciel kebermagt.

e Leveranderernes forhandlingsstyrke afgranses til arbejdskraftens tilgeengelighed, da
medarbejdere udger den primare produktionsfaktor 1 hjemmeplejen og dermed den

akter, der reelt kan pavirke Blaekspruttens kapacitet og kvalitet.

e Truslen fra substitutter udelades, da der ikke findes reelle alternativer til visiteret
hjemmepleje. Teknologiske lgsninger og rehabiliterende indsatser kan a&ndre
opgavernes karakter, men de kan ikke erstatte behovet for personlig pleje og praktisk

hjelp.
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Med disse tilpasninger fungerer Porter’s Five Forces som et praktisk analyseverktoj, der kan
anvendes til at sammenligne kommuner og forsta forskelle i konkurrenceintensitet,
adgangsbarrierer og mulige samarbejdsmenstre. Sammen med omverdensanalysen udger
denne del af B2K Framework et samlet beslutningsgrundlag for, hvilke kommuner
Blaksprutten med fordel kan prioritere, og 1 hvilken rekkefolge det vil vaere mest

hensigtsmessigt at sege markedsadgang.

4.4.3.1 Konkurrencen blandt eksisterende udbydere

Konkurrencen i hjemmeplejen udspiller sig inden for de rammer, som kommunen fastlegger
gennem godkendelsesordningen. I de fleste kommuner findes der allerede én eller flere
private leveranderer, som konkurrerer om borgernes valg ved siden af kommunens egen
hjemmepleje. Konkurrenceintensiteten athaenger derfor primert af antallet af private akterer,

kommunens styringskultur og graden af borgerstyret frit valg.

I kommuner med flere etablerede leveranderer og hegj anvendelse af fritvalgsordningen er
konkurrencen typisk markant. Her ma aktererne differentiere sig gennem dokumenteret
kvalitet, driftssikkerhed, kontinuitet og samarbejdsevne for at fastholde deres markedsandel. I
kommuner med fa eller ingen private leveranderer er konkurrencen derimod vesentligt
lavere, og kommunen har som regel en dominerende position. I sddanne markeder kan der
vaere s@rligt gode muligheder for, at Blaeksprutten kan etablere sig staerkt og opna en mere

stabil position.

Et sarligt konkurrenceforhold opstér i kommuner, hvor én privat leverander allerede har
opbygget et sterkt brand og et taet samarbejde med kommunen. Denne leverander kan i
praksis fungere som markedsleder blandt de private akterer, og kommunen kan have etableret
faste arbejdsgange, tillid og administrative rutiner omkring netop denne akter. Det skaber
hejere adgangsbarrierer for nye leveranderer, og konkurrencen kan vere lige sa intens som i

kommuner med mange akterer, men koncentreret omkring én staerk konkurrent.

Da prisen er administrativt fastsat og afspejler kommunens egne omkostninger, foregar
konkurrencen ikke pa pris. I stedet vurderes aktererne pa parametre som kvalitet, kontinuitet,
samarbejdsevne og borgeroplevet veerdi. Kommunens styringskultur spiller derfor en central
rolle. Nogle kommuner betragter private leveranderer som en integreret del af den samlede
hjemmeplejeindsats, mens andre har en mere restriktiv tilgang og ser dem som et nadvendigt

supplement.
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Konkurrencebilledet pavirkes ogsa af kommunens interne kapacitet. Kommuner med
rekrutteringsudfordringer eller pres pa egen drift har ofte et storre behov for stabile private
samarbejdspartnere. Her er konkurrencen typisk lavere, og Bleksprutten har bedre

muligheder for at opbygge en staerk samarbejdsrelation og en baredygtig position.

Samlet set er konkurrencen blandt eksisterende udbydere lavest i kommuner med fa private
aktarer, et stabilt behov for ekstern kapacitet og en samarbejdsorienteret styringskultur. Det er
1 disse kommuner, at Blaeksprutten har de bedste forudsatninger for at skabe en sterk og

langsigtet position.

4.4.3.2 Truslen fra nye udbydere

Truslen fra nye udbydere afthanger af, hvor let det er for nye private aktorer at blive godkendt
som leverander i den enkelte kommune. I hjemmeplejen er adgangsbarrierer ikke primaert
gkonomiske, men administrative, politiske og organisatoriske. Kommunen fastsatter selv
godkendelseskriterier, dokumentationskrav og samarbejdsformer, og disse bestemmer i

praksis, hvor dbent eller lukket markedet er.

I kommuner med en dben og gennemsigtig godkendelsesmodel er det relativt let for nye
leveranderer at komme ind. Kravene er tydelige, processerne er simple, og sagsbehandlingen
gér hurtigt. Derfor vil der naturligt vare en storre risiko for, at nye akterer soger ind pa
markedet. Kommunerne ser 1 disse tilfeelde nye leveranderer som noget positivt, fordi det kan
oge kvaliteten, fleksibiliteten og borgernes mulighed for at vaelge. For en etableret aktor som
Blaeksprutten betyder det, at markedet bliver mere konkurrencepreget, hvilket stiller krav om

lobende dokumentation af kvalitet, stabil drift og et staerkt samarbejde med kommunen.

I kommuner med komplekse procedurer, hgje dokumentationskrav eller udbudsmodeller med
fa pladser bliver adgangen markant vanskeligere. Disse administrative barrierer fungerer som
indirekte markedsbeskyttelse og betyder, at truslen fra nye akterer er lav. Samtidig kraever det
et solidt organisatorisk fundament at blive godkendt og opretholde tillid. Dette kan vere en
fordel for Blaksprutten, da virksomhedens erfaring, struktur og dokumentationspraksis 1 sig

selv udger en konkurrencefordel.

Geografien spiller ogsé en vigtig rolle. Sterke private leveranderer 1 nabokommuner kan
hurtigt udvide deres drift over kommunegransen, fordi de allerede har personale, biler og

ledelseskapacitet i omradet. Denne form for regional konkurrence betyder, at en kommune
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sjeldent er et lukket marked. For Blaksprutten betyder det, at konkurrencebilledet formes

bade internt i kommunen og af akterernes styrke og udbredelse i regionen.

Den politiske kultur er en sidste afgerende faktor. Kommuner, der tidligere har haft
udfordringer med private leveranderer, kan vare mere tilbageholdende med at godkende nye
akterer, mens kommuner med en positiv samarbejdstradition ofte er mere dbne. For
Blaksprutten er det derfor centralt at identificere kommuner med lav administrativ modstand

og en politisk tilgang, hvor private leveranderer ses som en del af losningen.

Samlet set er truslen fra nye udbydere lav i kommuner med hgje barrierer, steerk styring og
begraenset regional konkurrence, og moderat til hgj i kommuner med aben
godkendelsespraksis og mulighed for geografisk udvidelse. De mest attraktive markeder for
Blaksprutten er dem, hvor adgangsbarriererne er hgje nok til at begraense ny konkurrence,

men ikke sé hgje, at samarbejde og udvikling bliver unedigt besveaerligt.

4.4.3.3 Leverandorernes forhandlingsstyrke

I hjemmeplejen adskiller leveranderbegrebet sig fra klassiske markeder. Her er det ikke
ravare- eller teknologileveranderer, der udger de kritiske input, men medarbejderne selv.
Social- og sundhedsassistenter, social- og sundhedshj&lpere og ufaglerte medarbejdere er den
centrale produktionsfaktor, og deres tilgengelighed og fastholdelse er direkte afgerende for
Blakspruttens kapacitet, kvalitet og konkurrenceevne. Leveranderernes forhandlingsstyrke
forstas derfor som medarbejdernes forhandlingsposition i et arbejdsmarked preget af mangel

og hgj mobilitet.

Arbejdsmarkedet for social- og sundhedspersonale er strukturelt presset. Der er mangel pa
kvalificeret arbejdskraft, gennemsnitsalderen er hgj, og der er betydelig bevegelse mellem
kommunale og private arbejdspladser. Det giver medarbejderne en sterk forhandlingsposition
1 forhold til len, arbejdstid og fleksibilitet. For Blaeksprutten betyder det, at konkurrenceevnen
1 hgj grad afh@nger af virksomhedens evne til at tiltrekke og fastholde personalet, langt mere

end af gkonomiske parametre 1 relation til kommunerne.

Lokale forhold pavirker forhandlingsstyrken betydeligt. I kommuner med et stramt
arbejdsmarked og store rekrutteringsudfordringer bliver medarbejdernes styrke endnu
tydeligere. Her vaelger medarbejdere 1 stigende grad arbejdsplads ud fra kultur, fleksibilitet,

tryghed og arbejdsmiljo frem for lon alene. I sddanne kommuner kan Blaksprutten opna en
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konkurrencemessig fordel ved at tilbyde faste teams, hej grad af kontinuitet og en kultur, der
understotter trivsel. I kommuner med stabile personaleforhold og lav personaleomsatning er
konkurrencen om erfarne medarbejdere derimod mindre intens, hvilket reducerer

medarbejdernes samlede forhandlingsstyrke.

Den geografiske dimension spiller ogsa en vasentlig rolle. I kommuner, hvor Blaksprutten
allerede er til stede eller opererer 1 nabokommuner, kan virksomheden traekke pa eksisterende
personale, dele vikarressourcer og udnytte transport- og ledelsesstrukturer pa tveers af
omrader. Det reducerer etableringsomkostninger og mindsker sarbarheden i opstarten. I nye
kommuner uden geografisk nerhed kraever etablering derimod sterre investeringer i

rekruttering, oplaering og fastholdelse.

Konkurrencen fra kommunens egne arbejdspladser er et andet centralt forhold. Kommunale
arbejdsgivere tilbyder ofte bedre pensionsordninger, hgjere jobsikkerhed og flere
udviklingsmuligheder, hvilket kan gore det vanskeligt for private leveranderer at tiltrekke
erfarne medarbejdere. For Blaksprutten bliver employer branding, virksomhedskultur og
fleksible arbejdsvilkar derfor strategiske nogleelementer. Nar virksomheden kan tilbyde faste
teams, taet ledelsesstotte og hgj grad af indflydelse pé arbejdstid, fremstar den som et

attraktivt alternativ til kommunal anseattelse.

Samlet vurderes leveranderernes forhandlingsstyrke som hej i kommuner med
rekrutteringsmangel, pres pa hjemmeplejen og stor medarbejdermobilitet og som lavere i
kommuner med stabile personaleforhold eller overskud af kvalificeret arbejdskraft. For
Blaeksprutten betyder dette, at evnen til at fastholde medarbejdere og skabe attraktive
arbejdsforhold ikke kun er et HR-anliggende, men en strategisk kerneressource. I et marked,
hvor medarbejderne er den mest vardifulde og knappe ressource, bliver virksomhedens

personalepolitik et afgerende element for at opnd en staerk og konkurrencedygtig position.

4.4.3.4 Kommunernes forhandlingsstyrke

Kommunerne har en strukturelt steerk position 1 hjemmeplejen, fordi de samtidig fungerer
som myndighed, aftalepart og samarbejdspartner. Hvor forhandlingsstyrke i klassiske
markeder typisk udeves gennem pris og volumen, udeves styrken her gennem lovgivning,
godkendelsesordninger, tilsyn og administrative krav. Kommunen fastlaegger rammerne for
samarbejdet og har dermed veasentlig indflydelse pd, hvordan private leveranderer kan

operere.
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Under godkendelsesmodellen fastsetter kommunen en takst, der afspejler dens egne
omkostninger til hjemmepleje. Prisen fungerer derfor ikke som et konkurrenceparameter, og
kommunen kontrollerer det skonomiske udgangspunkt for alle leveranderer. I praksis udeves
forhandlingsstyrken gennem krav til kvalitet, dokumentation, kommunikation og deltagelse 1
tvaerfaglige samarbejdsfora. Jo flere krav kommunen stiller, desto sterre bliver dens styrke,
fordi leveranderen er athangig af kommunens accept og lebende evalueringer for at kunne

fastholde sin position.

Forhandlingsstyrken er typisk hejest i kommuner, hvor der er fi eller ingen private
leveranderer, hvor administrationen udever tet kontrol, og hvor politiske eller ideologiske
prioriteringer favoriserer kommunens egen drift. I sddanne kommuner fungerer de formelle
rammer som et styringsredskab, der fastholder magtbalancen hos kommunen. Her vil
Blaksprutten i hgjere grad vaere athaengig af kommunens vurderinger af visiteringspraksis,

volumen og samarbejdets omfang.

I andre kommuner er styrkeforholdet mere balanceret. Her betragtes private leveranderer som
en strategisk ressource, der kan bidrage til kapacitet, kvalitet og fleksibilitet. Kommunerne
inddrager i hgjere grad leverandererne i driftsdialog, kvalitetsudvikling og
innovationsarbejde, og relationen er praget af storre tillid og lavere
transaktionsomkostninger. [ disse kommuner anvendes kommunens styrke primert som et
redskab til koordinering og felles kvalitetsudvikling, hvilket giver bedre rammer for et mere

ligevaerdigt samarbejde.

Nér en leverander som Bleksprutten forst har opnéet formel adgang, a&ndrer
forhandlingsstyrken karakter. Kommunen kan ikke uden videre udelukke en godkendt
leverander, og magtbalancen flytter sig derfor fra adgang til drift. Kommunens styrke udeves
herefter gennem lobende monitorering og evaluering, mens leveranderens modvaegt ligger i
evnen til at dokumentere kvalitet, leveringssikkerhed og stabil drift. Jo bedre Blaksprutten

performer og kommunikerer, desto mere ligevaerdigt bliver forholdet.

Kommunernes egen kapacitet spiller ogsd en afgerende rolle. Kommuner med
rekrutteringsudfordringer, hojt fravaer eller stigende plejebehov har et starre behov for stabile
private samarbejdspartnere. Nar kommunen bliver athengig af ekstern kapacitet for at sikre
kontinuitet, reduceres dens praktiske forhandlingsstyrke. Dette giver Blaksprutten et
strategisk vindue til at fremsta som en nedvendig og verdiskabende partner frem for en

udskiftelig leverander.

Side 66 af 96



Samlet set er kommunernes forhandlingsstyrke hegj 1 kommuner med staerk intern kapacitet,
stabil drift og en kontrollerende tilgang til samarbejde og lavere i kommuner med betydelige
kapacitetsudfordringer og et mere positivt syn pa private leveranderer. For Blaeksprutten
handler det om at reducere kommunens oplevede risiko gennem dokumenteret kvalitet,
gennemsigtighed og driftsstabilitet. Jo storre tillid virksomheden opbygger, desto mere
balanceret bliver styrkeforholdet, og desto staerkere bliver Blakspruttens position i den

enkelte kommune.

4.4.4 Samlet udformning og operationalisering af B2ZK Framework

P& baggrund af omverdensanalysen, den tilpassede konkurrenceanalyse, og den samlet
struktur via SMP-logikken, samles de centrale elementer i B2K Framework. Hvor de
foregdende afsnit har fokuseret pa at analysere kommunerne hver for sig i et makro- og
mikroperspektiv, er formalet med dette afsnit at vise, hvordan disse indsigter omsattes til en
samlet, operationel model for vurdering og prioritering af kommuner i Bleekspruttens

markedsstrategi fremover.

B2K Framework er udviklet som et beslutningsorienteret vaerktej, der kan understotte
Blaksprutten i at identificere de kommuner, hvor virksomheden har de bedste forudsatninger

for adgang, legitimitet, langsigtet, skonomisk og driftsmassig baredygtighed.

Figur 14 illustrerer B2K Framework som en procesmodel, der skal leses horisontalt fra
venstre mod hejre: Fra analytisk fundament, over til vurderingsmodel, til strategisk
prioritering. I det folgende uddybes forst modellens tre niveauer, og dernast prasenteres 15

konkrete mélepunkter, som udger fundamentet i den operationelle del af frameworket.

Side 67 af 96



Figur 14 - B2K Framework
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Kilde: Udarbejdet af gruppen

Tre analytiske niveauer som fundament

B2K Framework hviler pa tre integrerede analyselag, der tilsammen forbinder makro- og

mikroperspektiv med strategisk prioritering:

Omverdensanalysen (tilpasset PESTEL-model)

Omverdensanalysen skaber et makroperspektiv pd kommunernes politiske
prioriteringer, skonomiske rdderum, sociale behov og juridiske praksis. Denne del
identificerer de strukturelle forhold, der grundleggende bestemmer, hvor attraktivt,

stabilt og forudsigeligt et kommunalt marked kan forventes at vaere.

Konkurrenceforhold i en kommunal kontekst (tilpasset Porter’s Five Forces)
Konkurrenceanalysen giver et mikroperspektiv pd de konkrete adgangsbetingelser,
rivalisering mellem eksisterende akterer, kommunens forhandlingsstyrke og
arbejdskraftens betydning. Analysen afdeekker, hvor realistisk det er for en privat
leverander som Blaksprutten at opné og fastholde en legitim position pa det lokale

marked.

SMP-modellen som strukturel og processuel ramme
SMP-logikken (Segmentering, Malgruppevalg, Positionering) anvendes som

overordnet strukturramme for at organisere analysen 1 tre trin:
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o Segmentering: Kommuner betragtes som forskellige ”segmenter” med

varierende rammevilkar.

o Malgruppevalg: Kommunerne vurderes og prioriteres ud fra deres samlede

attraktivitet og Blaekspruttens forudsatninger.

o Positionering: Bleksprutten kan efterfolgende vaelge, hvordan virksomheden

vil positionere sig i de prioriterede kommuner.

SMP-modellen bruges séledes ikke som en klassisk markedsferingsmodel, men som et
strategisk beslutningshierarki, der binder PESTEL- og Porter-analyserne sammen i et samlet

B2K-framework.

Operationalisering: Vurderingsmodel for kommuner

For at omsatte B2K Framework til et praktisk beslutningsvarktej udvikles en
vurderingsmodel, hvor hver kommune tildeles en score pa en raekke kriterier. Kriterierne
grupperes 1 tre hoveddimensioner, som afspejler de forhold, der 1 praksis bestemmer

Blakspruttens markedsmuligheder:

e Adgangsbarrierer
Denne dimension vurderer, hvor vanskeligt det er at f4 og fastholde adgang til
markedet. Fokus er ikke ekonomisk attraktivitet, men adgangens kompleksitet og

risiko. Centrale kriterier omfatter:

o Kommunens valg af samarbejdsmodel (godkendelsesmodel, fritvalgsbevis,
udbud)

o Krav til dokumentation, tilsyn og kontrol

o Geografisk narhed til Blekspruttens eksisterende drift og kapacitet

e Markedsattraktivitet
Denne dimension vurderer, hvor attraktivt markedet er, nar forst adgangen er opnaet.
Fokus er pé ekonomisk baredygtighed og samarbejdspotentiale snarere end volumen

alene. Centrale kriterier omfatter:

o Antal og styrke af eksisterende private leveranderer

o Kommunens timepris/afregningsniveau og afregningspraksis
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o Historik og erfaring med private samarbejdspartnere, herunder graden af
tillidsfuldt samarbejde

e Behovs- og kapacitetsforhold
Denne dimension méaler det strukturelle behov for en stabil privat samarbejdspartner.
Her vurderes, om der er et reelt og vedvarende behov for Blaekspruttens kompetencer

og kapacitet. Centrale kriterier omfatter:

o Demografisk pres (andel og vakst i 80+ befolkningen)

o Rekrutteringssituationen i kommunen (mangel pa arbejdskraft, fravaersniveau,
arbejdskraftpres)

o Kommunens gkonomiske rdderum og udgiftspres pé ®ldreomridet

B2K Vurderingsmodel: Tre dimensioner og 15 milepunkter

For at omsaette det teoretiske fundament til et praktisk beslutningsvaerktej er der udviklet en

vurderingsmodel, hvor hver kommune vurderes pa tre overordnede dimensioner:

e Adgangsbarrierer

e Markedsattraktivitet

e Behovs- og kapacitetsforhold
De tre dimensioner afspejler de forhold, der 1 praksis bestemmer Blakspruttens
markedsmuligheder. For at skabe et hgjt niveau af systematik og transparens er hver
dimension operationaliseret gennem fem mélepunkter, i alt 15 malepunkter. Samtlige
malepunkter udspringer direkte af de analyserede temaer i PESTEL- og Porter-tilpasningen

og forankres sdledes eksplicit i den forudgdende teori og empiri.

Figur 15 nedenfor giver en samlet oversigt over de 15 mélepunkter og deres placering i de tre

dimensioner.
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Figur 15 - Tabel over milepunkter

Malepunkt Beskrivelse Scorekriterier (1-5)
Omverden — Holdning til
1. Politisk vilje 3 private, 1: Modstand. 5: Klar stette.
Politisk .
styringskultur
5 - Omverden — . 1: Udbud/hgje krav. 5:
B 2. Juridiske krav Juridisk Model, tilsyn, krav Proportionale krav.
g
—§ 3. Trussel fra nye Konkurrence — Adgang for nye 1: Meget let adgang. 5:
%3 akterer Nye udbydere akterer Moderat adgang.
=1
3 4. Administrativ Omverden — Bureaukrati, 1: Tunge, langsomme. 5:
kompleksitet Politisk/Org. processer Smidige, hurtige.
Omverden — Klarhed om ) ) -
5. Transparens Juridisk krav/procedurer 1: Uklart. 5: Gennemsigtigt.
6. Konkurrenceniveau Kpnk}lrrqnce B Aqtal/styrke af 1: Mange/sterke. 5: Fa/svage.
Rivalisering private
.§ 7. Kommunens Konkurrence — Kommunens 1: Sterk intern drift. 5: Stort
=8 kapacitet Kommunens styrke driftsevne kapacitetspres.
=
[+
% 8. Afregningsforhold Omverdqn B Timepris, stabilitet 1: Lav/ustabil. 5: Hej/stabil.
Z Okonomisk
Q
A2 .
5l 0. Samarbejdshistorik  <onkurrence — - Erfaring med 1: Konflikter. 5: Stabil tillid.
= Relationer private
. Omverden — Borgernes valg af  1: Meget lav brug. 5: Hej
10. Frit valgs-brug Sociale forhold private brug.
11. Demografisk pres é);rg;zden a Andel/vaekst 1 80+ 1: Lav vaekst. 5: Hoj vaekst.
8 . Omverden — Mangel p&d SOSU-  1: Stabil bemanding. 5:
2 12. Arbejdskraftpres Oko/Soc. personale Mangel.
=
% 13. @konomisk pres Omverdgn B Budgetter, udgifter 1: Stramt. 5: Stabilt rdderum.
Z Okonomisk
Q
é 14. Omverden — Multisygdom, 1: Lave behov. 5: Hoj
=8 Behovskompleksitet Sociale tunge sager kompleksitet.
15. Fremtidigt Omverden — Fremskrivninger 1: Faldende behov. 5:
kapacitetsbehov @ko/Soc. & Stigende behov.

Kilde (Udarbejdet af gruppen)

Scoringsmodel - vaegtning og samlet B2K-score

For hvert af de 15 mélepunkter tildeles den enkelte kommune en score fra 1 til 5, hvor 1
angiver meget ugunstige betingelser og 5 meget favorable betingelser set fra Bleekspruttens

perspektiv. Scoringen bygger pa en kombination af kvantitative data (fx demografi,
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okonomital, antal leveranderer) og kvalitative vurderinger (fx styringskultur,

samarbejdshistorik), som er dokumenteret i omverdens- og konkurrenceanalysen.

Inden for hver dimension (Adgangsbarrierer, Markedsattraktivitet, Behovs-/kapacitetsforhold)
aggregeres de fem malepunkter til en delscore. For at afspejle dimensionernes relative

strategiske betydning vaegtes de séledes:
o Markedsattraktivitet: 40 %
o Adgangsbarrierer: 30 %
o Behovs- og kapacitetsforhold: 30 %

Markedsattraktivitet tildeles den hejeste vaegt (40 %), fordi denne dimension samler de
forhold, der er afgerende for, om Blaksprutten kan opnd en langsigtet, okonomisk og
relationel baredygtig position i kommunen, herunder afregningsniveau, samarbejdshistorik og
konkurrenceniveau. Selv hvis adgangsbarriererne er lave, og behovet er hejt, vil et marked
med lav gkonomisk attraktivitet eller svag samarbejdsvilje sjeldent vare strategisk

hensigtsmessigt pd lengere sigt.

Adgangsbarrierer og Behovs-/kapacitetsforhold vegtes lige hajt (30 % / 30 %), fordi de i
B2K-konteksten udger to sider af samme strategiske realitet: Dels skal det vere praktisk og
institutionelt muligt at komme ind pa markedet (juridiske krav, politisk vilje, administrativ
kompleksitet), dels skal der vere et strukturelt og varigt behov for en privat
samarbejdspartner (demografisk udvikling, arbejdskraftpres, kapacitetsbehov), for en
etablering giver mening. En lav vaegtning af nogen af disse to dimensioner ville underkende

enten de institutionelle adgangsbetingelser eller det reelle behov for Blakspruttens ydelser.

De tre vaegtede dimensioner samles til en samlet B2K-score, som i modellen visualiseres som
punktet i midterfeltet af vurderingstrekanten 1 figur 14. Denne samlede score gor
kommunerne direkte sammenlignelige og udger det kvantitative grundlag for den

efterfelgende strategiske prioritering.

Strategisk prioritering af kommuner

P& baggrund af den samlede B2K-score kategoriseres kommunerne i tre strategiske grupper.

Formélet er at skabe et klart og operationelt beslutningsgrundlag, der ger det muligt for
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Blaksprutten at prioritere sine ressourcer dér, hvor sandsynligheden for succes er storst, og

hvor markedsadgangen vurderes mest baredygtig pé leengere sigt.

1. Primzere milkommuner

Denne kategori omfatter kommuner, der scorer hgjt pd tvaers af alle tre dimensioner 1 B2K

Framework. De kendetegnes ved:

e Handterbare adgangsbarrierer, herunder en positiv politisk tilgang til private
leveranderer og gennemsigtige godkendelsesprocesser.

e Attraktive og stabile markedsvilkar, fx et gunstigt afregningsniveau, lav
konkurrenceintensitet eller etableret samarbejdsvilje.

o Et tydeligt og vedvarende kapacitetsbehov, drevet af demografisk pres eller
rekrutteringsudfordringer.

Kommuner i denne kategori reprasenterer de mest fordelagtige markeder og ber derfor

prioriteres forst i Blaekspruttens vaekst- og etableringsstrategi.

2. Sekundzre malkommuner

Sekundere malkommuner har moderate scorer pa tvars af dimensionerne og rummer et
potentiale, der dog er betinget af lokale forhold. De kendetegnes ved:
o En markedsadgang, der er mulig, men ikke optimal, fx pd grund af hojere
administrativ kompleksitet eller usikker politisk vilje.

e Begransninger i skonomi eller styringspraksis, som kan pavirke samarbejdets
kvalitet eller stabilitet.

o Et udviklingspotentiale, som kan realiseres ved @&ndrede rammevilkér, demografiske
udviklinger eller politiske skift.

Kommuner i denne kategori ber betragtes som mulige udviklingsmarkeder pd mellem- til

lengere sigt, hvor en strategisk tilstedevarelse kan blive attraktiv, hvis betingelserne @ndrer

sig.
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3. Ikke-prioriterede kommuner

Denne kategori omfatter kommuner, der samlet set vurderes som mindre attraktive pa
nuvarende tidspunkt. De kendetegnes ved:
o Hgje adgangsbarrierer, fx begraensende juridiske modeller, lav politisk vilje eller en
restriktiv styringskultur.

e Begranset samarbejdsparathed, fx negativ historik med private leveranderer eller
lav gennemsigtighed i processer.

o Lav markedsattraktivitet, fx steerk kommunal egenproduktion, lav afregning eller
fraveer af reelt kapacitetsbehov.

Disse kommuner ber som udgangspunkt ikke prioriteres i den nuvarende strategi. Dog kan
fremtidige reformer, demografisk udvikling eller &endringer i styringspraksis potentielt &endre

deres attraktivitet, hvorfor de ber monitoreres lgbende.

4.4.5 Delkonklusion

B2K Framework sammenfatter og omsatter afsnittets teoretiske og analytiske arbejde til et
konkret beslutningsvearktej, der er tilpasset Blekspruttens s@rlige kontekst som privat
leverander 1 et offentligt reguleret velferdsmarked. Med udgangspunkt i en B2K-logik hvor
succes athanger af adgangslegitimitet, relationel legitimitet og institutionel tilpasning snarere
end klassisk efterspergsel og pris, adresserer frameworket det analytiske tomrum, som opstér,
ndr traditionelle B2C- og B2B-modeller ikke leengere er tilstrekkelige. Ved at kombinere
SMP-modellen med en tilpasset PESTEL- og Porter-tilgang skabes en sammenhangende
ramme, der forbinder makrostrukturelle rammevilkar med lokale konkurrenceforhold og

strategisk prioritering.

Den efterfolgende operationalisering 1 form af en vurderingsmodel med tre dimensioner og 15
malepunkter gor B2K Framework anvendeligt i praksis. Gennem systematisk scoring af
adgangsbarrierer, markedsattraktivitet samt behovs- og kapacitetsforhold kan kommuner
sammenlignes pé et konsistent og gennemsigtigt grundlag. Vagtningen mellem de tre
dimensioner og den samlede B2K-score sikrer, at bide institutionelle adgangsbetingelser,
okonomiske og relationelle vilkar samt det reelle kapacitetsbehov indgar balanceret i1 den
strategiske vurdering. Den efterfelgende kategorisering 1 primare, sekundare og ikke-

prioriterede malkommuner oversetter analysen til konkrete strategiske valg og giver
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Blaksprutten et klart grundlag for, hvor virksomheden med sterst sandsynlighed kan opné en

stabil og langsigtet position.

Samlet set flytter B2K Framework Blakspruttens markedsvalg fra at vere historisk betingede
eller opportunistiske til at vaere systematiske, datainformerede og vardiforankrede. Modellen
understotter, at strategiske beslutninger traeffes med udgangspunkt i bade legitimitet,
samarbejdsevne, behovs- og kapacitetspres samt driftsmaessig og ekonomisk baeredygtighed
frem for volumen alene. Dermed fungerer B2K Framework som et centralt redskab til, at
Blaksprutten kan placere sig mere strategisk pd det kommunale marked fremover og lebende

justere sine prioriteringer i takt med @ndrede politiske, ekonomiske og demografiske vilkar.

4.5 Fremtidig veerdikurve

Formélet med dette afsnit er at udvikle en fremtidig verdikurve for Bleksprutten, der bygger
videre pd indsigterne fra Strategy Canvas 1.0 og synligger de kriterier, hvor virksomheden
fremadrettet kan skabe differentieret borgerrettet vaerdi. Hvor Strategy Canvas 1.0 gav et
overblik over, hvordan de 27 kriterier fra brugertilfredshedsméling fordeler sig, er mélet her at
undersoge, hvordan disse kriterier kan gentaenkes og omstruktureres, s de kan danne

grundlag for en alternativ vaerdikurve, der afspejler Blaekspruttens praksisnare potentiale.

Da brugertilfredshedsmélingen dekker mange forskellige ydelser med varierende
svarmangder, afgrenses analysen til at tage udgangspunkt i tilfredshed med hjelpen, under
denne kategori hvor syv omrader som illustreret i figur 16. Udtraekket stammer fra

brugertilfredshedsmalingen i Hjerring Kommune.

Figur 16 - Udtrzek fra brugertilfredshedsundersogelsen
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Kilde: (Z£ldreministeriet, 2025)
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Denne afgraensning er nedvendig for at sikre et stabilt og validt udgangspunkt for
sammenligning, da vaerdikurver kun kan tolkes meningsfuldt, nér de bygger pa tilstrekkelig

datamengde og reprasentative besvarelser.

For at skabe en mere pracis og dybdegaende rekonstruktion af verdikurven afgrenses
analysen yderligere til rengering og personlig pleje dette er illustreret 1 figur 16. valget er
faldet pé disse to kategorier da det er de to kerneydelser de har den sterste svarmangder og
udger de omrader, hvor vi erfarer at borgernes oplevede kvalitet 1 serlig grad formes af
konkrete handlinger og praksis i hverdagen. De giver dermed et mere nuanceret billede af den
vaerdilogik, som Strategy Canvas 2.0 skal bygge videre pa. Afgrensningen sikrer samtidig, at
analysen forbliver tet pd Blaekspruttens faktiske opgavelesning og pa de omrader

virksomheden reelt kan pavirke til fremtidige vardistigning for borgerne.

Til dette formal anvendes The Four Actions Framework og det efterfolgende ERRC-grid.
Frameworket bruges til at vurdere, hvilke dele af den eksisterende vaerdikurve der med fordel
kan eliminates, reduces, raises eller creates med nye elementer. ERRC-griddet samler disse
vurderinger og udger grundlaget for Strategy Canvas 2.0, som visualiserer den fremtidige
vaerdikurve og tydeligger de omrader, hvor Blaksprutten kan skabe forskel inden for

hjemmeplejens regulerede rammer.

4.5.1 The Four Actions Framework

The Four Actions Framework udger et centralt analytisk verktej 1 Blue Ocean Strategy og er
udviklet til systematisk at udfordre og rekonstruere de verdielementer, som en branche
traditionelt konkurrerer pd (Kim & Mauborgne, 2015). Frameworket arbejder med fire
grundleggende spergsmal, der tilsammen danner afsettet for at udvikle en alternativ

vaerdikurve:

e Eliminate vurderer, hvilke faktorer der ber fjernes, fordi de ikke leengere skaber verdi.

e Reduce undersoger, hvilke faktorer der kan nedtones, fordi deres betydning overstiger
deres reelle verdi for brugeren.

e Raise retter fokus mod de faktorer, der med fordel kan lgftes over branchens
nuvarende standarder.

e C(Create identificerer nye faktorer, som branchen ikke tidligere har tilbudt, men som kan

veere relevante at udvikle.
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Frameworket fungerer som den metodiske overgang mellem analysen af den eksisterende

vaerdikurve og den efterfolgende omstrukturering i ERRC-griddet.

I trdd med afgraensningen i afsnittets indledning anvendes frameworket pa de
opgaveelementer, der indgar i udferelsen af rengering og personlig pleje, da det er inden for
disse ydelser, datagrundlaget er mest omfattende, og hvor variationer i den oplevede kvalitet
kan forstas ud fra konkrete handlinger 1 hverdagen. Formalet med at anvende frameworket er
at skabe et struktureret afset for at vurdere, hvilke elementer der ber eliminates, reduces,

raises eller creates, nar vaerdikurven skal gentaenkes.

I forlengelse af frameworkets fire spergsmaél vurderer vi forst de elementer, der indgér 1
rengering. Her peger vores samlede faglige vurdering p4, at baeredygtighed, serviceniveau og
kompleksitet i planleegningen ikke bidrager meningsfuldt til borgerens oplevede kvalitet.
Disse forhold er i praksis organisatoriske rammevilkar, som borgeren sjeldent maerker
direkte, og som hverken skaber differentiering eller pavirker relationen mellem medarbejder

og borger. P4 den baggrund vurderes disse elementer som kandidater til eliminering.

Derimod fremstar tidsforbrug og borgerinddragelse som forhold, der har en vis betydning,
men hvor yderligere intensivering ikke forventes at @ndre kvaliteten vasentligt. Rengering er
en relativt standardiseret ydelse, og bdde vores empiriske kilder og den praksisnare forstielse
af omrédet indikerer, at borgerens vurdering primaert athaenger af resultatet og ikke af
leengden pa besaget eller graden af formel inddragelse. Disse elementer vurderes derfor som

relevante at reducere.

Modsat er der klare indikatorer pa, at rengeringsniveau samt medarbejdernes kompetencer og
uddannelse har direkte og markbar betydning for den oplevede kvalitet. Disse elementer
ligger taet pd selve kerneydelsen, og variationen i medarbejdernes faglige kunnen og udferelse
er noget, borgerne reelt registrerer og vegter. Derfor vurderes disse elementer som omrader,
der bor loftes i en fremtidig vaerdikurve. Endelig peger analysen pé to nye muligheder, som
ligger uden for den traditionelle leverancemodel: digitale losninger til booking og
planlegning samt forskellige former for tilkebsmuligheder. Disse kan age fleksibiliteten,
gennemsigtigheden og borgerens oplevelse af valgfrihed og regnes derfor som relevante

Create-elementer.

For personlig pleje viser vurderingen et andet monster. Ikke-fysisk kreevende besog vurderes
som et element, der med fordel kan elimineres, fordi denne type ydelser sjeldent rummer de

kvalitetsdimensioner, borgerne forbinder med personlig pleje. Kontakten er begranset,
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opgaverne er simple, og verdien opleves ofte som lav sammenlignet med mere relationelle
eller praktiske indsatser. Rehabilitering placeres i Reduce-kategorien, da ydelserne primeert er
drevet af kommunale strukturer og i mindre grad kan pavirkes af leveranderens organisering.
En intensivering af indsatsen vil derfor sandsynligvis ikke skabe merkbar forskel for

borgeren.

Til gengeeld fremstér kontinuitet, relationel matching, forudsigelighed, kommunikation og
paregrendeintegration som de mest betydningsfulde elementer 1 personlig pleje. De afspejler
relationelle og praksisnare forhold, som borgerne konsekvent beskriver som helt centrale for
deres oplevelse af kvalitet og tryghed. Samtidig er det omréader, hvor Blaksprutten har
organisatoriske forudsatninger for at skabe forbedringer, hvilket gor dem velegnede som
Raise-elementer. Endelig identificeres skeermbesog og tilkebsmuligheder som nye
vardielementer, der kan udvide fleksibiliteten i kontakten og give borgerne oget valgfrihed i
situationer, hvor fysisk fremmede ikke er nedvendigt eller praktisk muligt. Disse vurderes

som relevante Create-elementer.

Samlet fungerer The Four Actions Framework som et analytisk refleksionsredskab, der
danner grundlag for at vurdere, hvordan de praksisnare elementer inden for rengering og
personlig pleje kan gentankes 1 arbejdet med at udvikle en alternativ vaerdikurve.
Frameworket strukturerer vurderingerne, som efterfolgende samles i ERRC-griddet. ERRC-
griddet bliver dermed nzste trin i analysen, hvor vurderingerne konkretiseres i en samlet

omveagtning, der danner grundlaget for Strategy Canvas 2.0.

4.5.2 ERRC-grid

ERRC-griddet anvendes her som det konkrete vaerktej, der omsaetter vurderingerne fra The
Four Actions Framework til en samlet omstrukturering af vardielementerne inden for
rengering og personlig pleje. Formalet er at synliggere, hvilke elementer der ber eliminates,
reduces, raises eller creates som led i1 udviklingen af den fremtidige verdikurve for
bleksprutten. ERRC-griddet er dermed analysens handlingsorienterede led og det strukturelle

fundament for Strategy Canvas 2.0.

De to ERRC-grids prasenteres nedenfor i1 figur 17 og 18 og danner grundlag for fremtidig

vaerdikurve der praesenteres 1 Stategy Canvas 2.0
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Figur 17 - ERRC-Grid: Rengering
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Figur 18 - ERRC-grid: Personlig Pleje

Personlig Pleje

Eliminate Reduce

Ikke fysisk kreevende besag Rehabilitering

Raise

Create

Kontinuitet
Skarmbesog

Tilkeb

Relationel matchning
Forudsigelighed og kommunikation

Parerendeintegration

Side 79 af 96



Eliminate

I rengering omfatter Eliminate-kategorien baredygtighed, serviceniveau og kompleksitet 1
planlaegning. Disse forhold har vi vurderet som driftsparametre uden direkte betydning for
borgerens oplevede kvalitet, og de kan derfor ikke anvendes som strategiske

differentieringspunkter.

For personlig pleje placeres ikke-fysisk kreevende besog 1 Eliminate, da denne type kontakt 1
begranset omfang indfanger de kvalitetsdimensioner, som borgerne forbinder med personlig

hjeelp, og derfor ikke udger et relevant element i en fremtidig vaerdikurve.
Reduce

I rengoring placeres tidsforbrug og borgerinddragelse som reducerbare elementer, da
yderligere ressourcer eller procesregulering ikke @ndrer borgerens oplevelse af kvalitet i

naevnevaerdig grad.

I personlig pleje placeres rehabilitering i Reduce, da ydelsen primert er styret af kommunale
rammer og i mindre omfang pavirker den relationelle kvalitet, der er central for borgerens

oplevelse.
Raise

I rengering vurderes rengeringsniveau samt medarbejderkompetencer og uddannelse som
elementer, der med fordel kan loftes, fordi de ligger taet pa selve udferelsen af ydelsen og i

hej grad former borgerens oplevelse.

I personlig pleje placeres kontinuitet, relationel matching, forudsigelighed, kommunikation og
parerendeintegration i Raise. Disse elementer udger de dimensioner, hvor analysen viser, at
borgerens oplevede kvalitet er serlig folsom, og hvor Blaksprutten gennem organisering og

praksis har reel mulighed for at pavirke ydelsen.
Create

Create-kategorien samler de verdielementer, der ikke indgér i den kommunale
kvalitetsmodel, men som fremstir som tydeligt efterspurgte 1 analysens samlede empiri. Disse
elementer repraesenterer omrader, hvor Blaksprutten bdde kan skabe borgerrettet verdi og
samtidig udnytte organisationens kapaciteter, som dokumenteret i VRIO-analysen og

ambidexterity-fundene. Til forskel fra de regulerede kerneydelser kan Create-elementerne
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udvikles uath@ngigt af kommunale rammer, og de udger derfor det mest realistiske felt for

egentlig veerdinnovation.

I rengering vedrerer Create-elementerne digitalisering 1 form af selvbooking og
planlegningsmuligheder samt tilkebsydelser, der giver borgeren adgang til ekstra service ud
over den visiterede ramme. Analysen viser, at fleksibilitet, forudsigelighed og
gennemsigtighed er centrale borgerpreferencer, som ikke understettes i de kommunale
kvalitetsstandarder. Ved at introducere digitale planlegningsvarktejer og mulighed for tilkeb

opstér nye differentieringspunkter, som samtidig understotter effektiviteten i den daglige drift.

I personlig pleje omfatter Create-elementerne skaermbesog som et supplement til det fysiske
besog samt tilkabsydelser, der udvider borgerens adgang til stette. Skeermbesog adresserer
iser behovet for hyppigere kontakt og eget tryghed ved mindre indgribende opgaver, mens
tilkeb skaber en mulighed for at tilpasse indsatsen til borgerens hverdag og ensker. Begge
elementer ligger uden for den kommunale leverancemodel og skaber dermed et vaerdirum

uden direkte konkurrence fra kommunale leveranderer.

Samlet viser Create-elementerne de udviklingsmuligheder, hvor Blaeksprutten bade kan styrke
omrdder, som borgerne i dag vurderer lavt, og samtidig tilfoje nye vardier, der ikke findes 1
den kommunale praksis. Nar disse vurderinger samles i ERRC-griddet, tydeliggeres den
samlede omvagtning af verdielementerne og de omrader, hvor virksomheden realistisk kan
skabe borgerrettet vaerdi inden for hjemmeplejens regulerede rammer. Denne omstrukturering
udger det metodiske grundlag for Strategy Canvas 2.0, hvor den fremtidige vaerdikurve

visualiseres pd baggrund af ERRC-analysen.

4.5.3 Strategy Canvas 2.0

Strategy Canvas 2.0 er udarbejdet pa baggrund af analysen og bestar af to fremadrettede
vardikurver for rengering og personlig pleje, som kan ses 1 figur 19 og figur 20. Kurverne
viser, hvordan Blaeksprutten fremadrettet kan sammensatte sin strategiske vardiprofil inden
for hvert ydelsesomrade. Det vil sige, at de elementer, som analysen peger pd som mest
centrale for borgernes oplevede kvalitet og for Blekspruttens mulighed for at skille sig ud i
markedet, er samlet 1 en visuel kurve. Kurven viser den verdiprofil, som Bleksprutten med

fordel kan arbejde hen imod fremadrettet.
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I Strategy Canvas 2.0 fremstéar den bla kurve som en lige linje. Det skyldes, at der ikke findes

tilgeengelige data, der vurderer hvert enkelt underpunkt i kvalitetsmalingen separat for

Blaksprutten. Brugertilfredshedsundersegelsen rapporterer kun en samlet score for de

overordnede ydelser og ikke for de underliggende dimensioner, som indgar i veerdikurven.

For at skabe et metodisk konsistent ssmmenligningsgrundlag er det derfor nedvendigt at

antage, at alle underpunkter i Blaeksprutten 1.0 ligger p4 samme niveau som den

gennemsnitlige tilbagemelding for den pagaldende ydelse. Dette giver en stabil baseline, som

gor det muligt at visualisere forskellen mellem den nuvarende, ikke-differentierede

vardiprofil og den fremtidige verdiprofil, der fremgér af Strategy Canvas 2.0.

Figur 19 - Vardikurve rengering
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Figur 20 - Vardikurve personlig pleje
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Fortolkning af Strategy Canvas 2.0

I Strategy Canvas 2.0 loftes de elementer, som i ERRC-analysen er placeret i Raise, da de
udger de praksisnere og relationelle kvaliteter, der 1 hej grad former borgerens oplevelse. |
rengering drejer det sig iser om rengeringsniveau samt medarbejdernes kompetencer og
uddannelse. I personlig pleje er det kontinuitet, relationel matching, forudsigelighed,
kommunikation og parerendeintegration, som samlet set reprasenterer de dimensioner, hvor

Blaksprutten har reel organisatorisk mulighed for at pavirke kvaliteten.

Overst 1 kurverne placeres Create-elementerne, som udspringer af identificerede behov i
analysen og rummer potentialet for egentlig vaerdiskabelse ud over de kommunale standarder.
I rengering gelder dette digital selvbooking og planleegning samt tilkebsydelser, der kan give
borgeren storre fleksibilitet og gennemsigtighed. I personlig pleje omfatter Create-
elementerne skaermbesag og tilkebsydelser, som kan udvide borgerens adgang til stette uden
for den visiterede ramme. Disse elementer knytter an til de muligheder for udvikling, som
ambidexterity-, VRIO- og B2K-analyserne peger pa: Bleksprutten har bade organisatorisk
kapacitet, ressourcer og markedslegitimitet til at lofte relationelle og fleksibilitetsskabende
kvaliteter, fordi disse dimensioner ikke er bundet af faste procedurer og samtidig anerkendes

af kommunerne som vigtige indikatorer for tillid og samarbejdsevne.

Strategy Canvas 2.0 samler dermed analysens centrale indsigter i én fremadrettet veerdikurve,
der synligger, hvor Blaeeksprutten kan skabe mest borgerrettet veerdi og opna en tydeligere
position i et reguleret velferdsmarked. Kurverne peger is@r pa de dimensioner, hvor borgerne
oplever starst forskel 1 hverdagen, og hvor virksomheden har organisatorisk rdderum til at
udvikle praksis. Samtidig tydeligger de, at de standardiserede kerneydelser fortsat skal
fastholdes som grundleeggende kvalitetsparametre, men ikke udger omrader med strategisk

udviklingspotentiale.

P& denne baggrund danner Strategy Canvas 2.0 fundamentet for de efterfolgende
lesningsforslag, hvor den fremtidige verdikurve omsattes til konkrete strategiske greb og
organisatoriske tiltag, der kan understette Blekspruttens udvikling og positionering som

privat leverander 1 hjemmeplejen.
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Lesningsforslag: Pilotprojekt for digitalt bookingsystem i rengoring

Vi har her valgt at udvikle et konkret lasningsforslag, der viser, hvordan analysearbejdet kan
omsettes til praksis, og hvordan Blaksprutten gradvist kan implementere nye elementer, som
styrker virksomhedens markedsposition gennem verdiskabelse og differentiering.
Udgangspunktet er et pilotprojekt med et digitalt bookingsystem i rengeringsenheden.
Rengering er valgt, fordi mange borgere far deres forste kontakt med hjemmeplejen netop
gennem denne ydelse, og fordi omradet rummer sarligt gode forudsetninger for at arbejde
med digital innovation. Borgerne i denne ydelsesgruppe har ofte de nedvendige ressourcer til
at anvende digitale lgsninger, og pilotprojektet kan dermed skabe bade oplevet vardi for
borgeren og en klar differentiering for Blaeksprutten i et marked, hvor sddanne losninger 1 dag

ikke anvendes.

Pilotprojektet er samtidig et konkret udtryk for Blekspruttens ambidextrous kapacitet, hvor
nye losninger afproves 1 teet sammenhang med driften. Rengoring er et egnet omréde at starte
pa, fordi arbejdsgangene er relativt standardiserede, leeringspotentialet er hgjt, og
brugertilfredshedsunderseggelsen viser tydelige kvalitetsudfordringer, der giver et oplagt afsat
for innovation. Virksomheden har desuden organisatorisk modenhed til at eksperimentere pa
dette omréde uden at kompromittere den daglige drift. Pilotprojektet bliver dermed et
kontrolleret rum for exploration, hvor nye praksisformer kan afpreves og senere omsattes til

stabile rutiner i driften.

Set gennem et VRIO-perspektiv understatter pilotprojektet udviklingen af de kapabiliteter,
som analysen har identificeret som vardifulde, sjeldne og svaere at imitere. Blekspruttens
relationelle kontinuitet, medarbejdernes faglighed og den lokale organisering blev i analysen
fremhavet som sarligt betydningsfulde ressourcer. Et bookingsystem, der giver borgeren
mulighed for at valge og folge medarbejdere, styrker netop disse kapabiliteter. Losningen
kombinerer teknologi med organisatorisk nerhed og medarbejderrelationer, hvilket gor den
vanskelig for konkurrenter at kopiere og giver Blaeksprutten et varigt konkurrencemaessigt

potentiale.

Pilotprojektet adresserer samtidig de positioneringskrav, som B2K-analysen viste, at
kommunerne vegter hgjest: kontinuitet, forudsigelighed, transparens og samarbejdsevne. Et
digitalt bookingsystem giver borgerne fuldt indblik i kommende beseog, mulighed for fleksible
@ndringer og tydelig advisering ved @ndringer som folge af sygdom eller planlaegningsskift.

Det skaber en hgjere grad af tryghed for borgeren og giver kommunen et tydeligt billede af
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driftssikkerhed. Pa den made fungerer pilotprojektet som et strategisk greb, der styrker
virksomhedens legitimitet over for kommunerne og positionerer Bleeksprutten som en

innovativ og driftssikker leverander under den nye Zldrelov.

Indferelsen af et bookingsystem indeberer samtidig et grundlaeggende kulturelt skifte i
organisationen. Hvor medarbejdernes ruter i dag primart planlegges centralt, vil
medarbejdere i stigende grad blive booket af borgerne gennem systemet. Det kraver, at
medarbejderne arbejder mere fleksibelt og lokalt forankret, og at teams 1 hegjere grad tilpasser
sig borgernes onsker. Ambidexterity-analysen viste, at Blaksprutten besidder bade kultur og
organisatoriske forudsetninger for at arbejde med lebende leering og praksisner tilpasning.
Pilotprojektet bliver derfor en central treeningsarena, hvor medarbejdere gradvist kan udvikle
nye rutiner, mens ledelsen samler erfaringer og justerer rammerne for en senere

implementering i personlig pleje.

I forlengelse heraf rummer pilotprojektet ogsé et tydeligt element af vaerdiinnovation. Det
skyldes, at losningen bade oger borgernes oplevede verdi gennem storre valgfrihed,
fleksibilitet og transparens, og samtidig reducerer interne omkostninger ved at automatisere
manuelle arbejdsgange, minimere planlegningsopgaver og reducere tidsforbrug i
koordinering. Kombinationen af hejere borgervaerdi og lavere driftsomkostninger udger netop
essensen af verdiinnovation 1 Blue Ocean Strategy, og pilotprojektet placerer sig derfor
strategisk steerkt som en lgsning, der bade skaber nye verdidimensioner og styrker
Blakspruttens effektivitet. Selve implementeringsplanen for dette pilotprojekt er lagt som

bilag 6 til athandlingen.

En fremtidig udrulning af bookingsystemet pé plejeomradet vil vaere mere kompleks og krave
endnu sterre ledelsesmaessigt fokus, fordi ydelserne er mere relationelle og athanger af
stabilitet og taet kontakt med borgeren. Pilotprojektet giver imidlertid det nedvendige
erfaringsgrundlag for at planleegge en sddan implementering i etaper og med en staerk

organisatorisk forankring.

Samlet set positionerer pilotprojektet Bleksprutten som en leverander, der formar at
kombinere driftsstabilitet med innovation og udvikle de kapabiliteter, der betyder mest for
bade borgere og kommuner. I et marked praeget af standardisering og begraensede
differentieringsmuligheder giver et digitalt bookingsystem virksomheden en reel mulighed for
at skabe et nyt vaerdifelt og styrke sin konkurrencemassige position pé en méde, der bade er

organisatorisk realistisk og efterspurgt i den fremtidige velferdsmodel.
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4.5.4 Delkonklusion

Analysen viser, at Blaeksprutten opererer i et homogent marked, hvor ydelserne 1 hgj grad er
standardiserede og regulerede. Ved at afgraense analysen til rengering og personlig pleje
bliver det tydeligt, hvilke elementer der faktisk pavirker borgernes oplevede kvalitet, og
hvilke der kun har marginal betydning. Gennem The Four Actions Framework og ERRC-
analysen identificeres et konsistent menster, hvor flere eksisterende vardielementer uden
betydning for borgeren enten kan elimineres eller reduceres. Dette gaelder blandt andet
baredygtighed, serviceniveau og planlegningskompleksitet 1 rengering samt ikke-fysisk

kraevende besog i personlig pleje.

Samtidig viser analysen, at de elementer, der ber raises, er de praksisnare og relationelle
kvaliteter, som borgerne tillegger storst betydning. I rengering drejer dette sig is@r om
rengeringsniveau og medarbejdernes faglige kompetencer, mens kontinuitet, forudsigelighed,
kommunikation, relationel matching og parerendeintegration udger kernen i

kvalitetsoplevelsen inden for personlig pleje.

Derudover fremgar det, at nye vaerdiparametre mé udvikles, hvis Blaeksprutten skal opna en
mere differentieret og borgerrettet profil. De mest markante muligheder findes i digitale
losninger som selvbooking, gennemsigtig planlegning og fleksible tilkabsydelser, der ikke
indgér 1 den kommunale standardleverance, men som eftersperges af borgerne og kan

implementeres inden for Blaekspruttens organisatoriske kapacitet.

Samlet set viser rekonstruktionen af vardielementerne, at Blaekspruttens fremtidige
udviklingspotentiale ligger 1 styrkelsen af praksisnre, relationelle og fleksibilitetsskabende
kvaliteter. Det er netop her, virksomheden kan skabe forskel for borgerne gennem
verdiinnovation og samtidig differentiere sig 1 et reguleret marked. Disse indsigter er omsat
til de to fremtidige vaerdikurver i Strategy Canvas 2.0, som viser en klar strategisk

forskydning i retning af de dimensioner, Blaksprutten har reel mulighed for at pavirke.

Afsnittet afrundes med et konkret lasningsforslag, hvor vi prasenterer et pilotprojekt for et
digitalt bookingsystem. Dette forslag bygger direkte pa analysens resultater og illustrerer,
hvordan Blaksprutten kan omsatte den fremtidige vaerdikurve til praksis og skabe

differentiering i den nye velfaerdsmodel.
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5 Konklusion

Hvordan kan Bleeksprutten styrke sin adgang til nye kommunale markeder og tiltreekke nye
borgere i en hjemmeplejesektor preeget af reformer, oget kompleksitet og stigende krav til
relationel og borgerrettet kvalitet, og hvilke interne organisatoriske forudscetninger kreeves

for at realisere dette?

Formalet med denne athandling har varet at undersege, hvordan Blaksprutten kan styrke sin
adgang til nye kommunale markeder og tiltrekke nye borgere i en hjemmeplejesektor praeget
af reformer, oget kompleksitet og stigende krav til relationel og borgerrettet kvalitet.
Analysen viser samlet, at virksomhedens fremtidige muligheder athanger af en kombination
af strategiske markedsvalg, en tydelig vaerdiprofil og en intern organisatorisk kapacitet, der
gor det muligt bade at levere stabil drift og udvikle de kvaliteter, som reformen og de

kommunale samarbejdspartnere eftersperger.

Aldreloven @ndrer de grundleggende styringsvilkar 1 &ldreplejen og flytter fokus fra
standardiserede ydelser til helhedsorienterede, borgerrettede og relationelle indsatser. Det
betyder, at de traditionelle konkurrenceparametre mister betydning, og at leveranderer som
Blaksprutten ma udvikle kvaliteter, der ligger ud over de regulerede kerneydelser.
Ambidexterity-analysen viser, at virksomheden befinder sig i et spendingsfelt mellem
driftssikkerhed og behovet for labende udvikling. Den kontekstuelle form for ambidexterity
fremstar som den mest realistiske tilgang, fordi den integrerer laering og innovation i
hverdagen uden behov for sarskilte organisatoriske enheder. Analysen peger pa, at
virksomhedens evne til at styre leering, prioritering og opfelgning er afgerende for, at

udviklingsindsatser kan fastholdes uden at kompromittere driften.

Blue Ocean-analysen viser, at hjemmeplejemarkedet er praget af hgj grad af homogenitet.
Strategy Canvas 1.0 illustrerer, at Bleksprutten, kommunerne og markedet som helhed
presterer pa nasten identisk niveau pa tveers af de undersogte kvalitetskriterier. Gennem The
Four Actions Framework og ERRC-analysen bliver det tydeligt, at flere eksisterende
elementer kan elimineres eller reduceres, fordi de ikke pavirker borgernes oplevede kvalitet.
Omvendt identificerer analysen de dimensioner, som borgerne tillegger storst betydning,
herunder kontinuitet, forudsigelighed, relationel kvalitet, kommunikation og faglig
kompetence, s@rligt inden for personlig pleje. Derudover peger analysen pa behovet for at
skabe nye elementer, iser digitale lasninger og fleksible tilgange, der kan ege borgerens

indflydelse og gennemsigtighed. Disse indsigter danner grundlag for Strategy Canvas 2.0,
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som viser en fremtidig vardikurve, der forskydes mod netop de dimensioner, hvor

virksomheden har sterst mulighed for at skabe differentieret veerdi.

VRIO-analysen understotter behovet for denne strategiske forskydning ved at tydeliggere, at
Blaksprutten rader over flere ressourcer med strategisk potentiale: en verdibaseret kultur,
relationel kontinuitet, medarbejdernes praksisfaerdigheder og lokal forankring. Disse
ressourcer er centrale 1 et marked, hvor relationel kvalitet og borgerinddragelse vagter hojt.
Samtidig viser analysen, at ressourcerne ikke i deres nuvarende form udger vedvarende
konkurrencefordele. For at realisere dette potentiale kraeves malrettet kompetenceudvikling,
styrket digital understettelse og systematisk medarbejderfastholdelse, s virksomhedens

kerneressourcer bliver svarere for andre at kopiere.

Det egenudviklede B2K Framework anvendes ikke til at samle analyserne, men til at omsatte
indsigterne fra PESTEL-analysen, den tilpassede Porter-analyse og SMP-tilgangen til et
systematisk grundlag for at vurdere, hvilke kommuner der udger strategisk realistiske
markeder for Bleksprutten. Frameworket arbejder med tre centrale vurderingsdimensioner de
kommunale styringsvilkar, de strukturelle rammebetingelser og de lokale markedsforhold og
gor det muligt at identificere kommuner, hvor virksomhedens relationelle kapacitet,
organisatoriske styrker og driftsmodel har de bedste forudsatninger for at skabe vaerdi. Pa den
baggrund viser analysen, at Blaeksprutten ber prioritere kommuner med tydeligt
kapacitetsbehov, transparens i samarbejdsmodellen og efterspergsel efter netop de kvaliteter,

som virksomheden kan levere.

Pa tveers af analyserne fremstér det tydeligt, at Bleeksprutten skal opbygge sin strategiske
styrke 1 spendingsfeltet mellem intern organisering og ekstern positionering. For at styrke sin
markedsposition ma virksomheden udvikle en tydelig veerdiprofil baseret pa relationel
kvalitet, borgerinddragelse og fleksibilitet, og samtidig understotte denne vaerdiprofil med
strukturer, der sikrer stabil drift, labende lering og digital kapacitet. Markedsadgang
athenger 1 hoj grad af virksomhedens evne til at dokumentere kvalitet, leveringssikkerhed og

samarbejdsevne alle centrale elementer i1 reformens styringslogik.

Implementeringen af det digitale bookingsystem i rengeringsenheden illustrerer, hvordan
analysens resultater kan omsattes til praksis. Losningen skaber vaerdiinnovation ved samtidig
at @ge borgerens oplevede kvalitet og reducere interne omkostninger gennem automatisering
og forbedret planleegning. Samtidig styrker systemet kontinuitet, forudsigelighed og

transparens dimensioner, som bade borgere og kommuner tilleegger stor betydning.
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Pilotprojektet demonstrerer dermed, hvordan Blaksprutten kan udvikle praksisneere

innovationer, der bade forbedrer kvaliteten og styrker virksomhedens strategiske position.

Revideret samlet konklusion — problemorienteret og uden punktlister

Formalet med athandlingen har veret at undersegge, hvordan Blaksprutten kan styrke sin
adgang til nye kommunale markeder og tiltreekke flere borgere i en hjemmeplejesektor praeget
af reformer, kompleksitet og voksende krav til relationel og borgerrettet kvalitet. Analysen
viser, at Blakspruttens centrale udfordring bestér i at navigere i et markedsrum, hvor
ydelserne 1 hgj grad er standardiserede, hvor konkurrencen er homogen, og hvor de
traditionelle parametre for kvalitet har mistet deres differentierende verdi. Samtidig meder
virksomheden et stigende pres fra @ldreloven, som forskyder styringen mod helhed,
kontinuitet og borgerinddragelse og dermed skaber nye forventninger til leveranderernes

faglighed, samarbejdsevne og innovationskraft.

Den forste problemstilling, athandlingen identificerer, er spaendingen mellem stabil drift og
behovet for udvikling. Blaksprutten skal pd én gang sikre leveringssikkerhed, dokumentation
og faglig kvalitet, men samtidig udvikle nye mader at skabe relationel verdi og fleksibilitet pa
netop de dimensioner, som borgerne eftersperger, og kommunerne vurderer hgjt. Analysen
viser, at Blaeksprutten kan hindtere denne dobbelte opgave ved at arbejde med en form for
ambidexteritet, hvor lering, innovation og kvalitetsudvikling integreres 1 den daglige praksis.
Det krever ledelsesmassig retning, systematik 1 opfelgning og et arbejdsmilje, der
understotter faglig refleksion og stabilitet. Virksomheden besidder allerede en kultur og et
vaerdigrundlag, der egner sig til dette, men mangler fortsat struktur og kapacitet til at forankre

udviklingsarbejdet og reducere medarbejderomsatningen.

Den anden problemstilling handler om manglende differentiering i et marked, hvor bade
kommuner og private leveranderer ligner hinanden. Strategy Canvas 1.0 dokumenterer, at der
nasten ingen forskel er pa Blaksprutten, Hjorring Kommune og landsgennemsnittet pé tvers
af de 27 kvalitetskriterier 1 den nationale maling. Dette bekrafter, at Blaeksprutten ikke kan
konkurrere pé de eksisterende parametre, fordi rammerne for ydelserne 1 forvejen er ens og
steerkt regulerede. Losningen pa dette problem bestér 1 at forskyde verdiprofilen mod de
dimensioner, der reelt betyder noget for borgerne, og hvor virksomheden har organisatorisk
mulighed for at pdvirke kvaliteten. Blue Ocean-analysen viser, at netop omrader som

kontinuitet, forudsigelighed, kommunikation, relationel kvalitet og fleksibilitet udger de
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steerkeste kandidater for differentiering. Strategy Canvas 2.0 illustrerer, hvordan Blaksprutten
kan bevage sig ud af det homogene markedsrum ved at have disse elementer markant og
samtidig skabe nye verdiparametre sdsom digital selvbooking, gennemsigtig planlaegning og
valgfri tilkebsydelser. Det er pa disse omrader, virksomheden kan etablere en fremtidig
markedsprofil, som adskiller sig fra kommunernes leverancemodel og kan skabe oget

borgerattraktivitet.

En tredje problemstilling handler om Blakspruttens interne forudsatninger for at realisere
denne nye vardiprofil. VRIO-analysen ger det tydeligt, at virksomheden rader over flere
ressourcer med strategisk potentiale: lokal forankring, relationel kontinuitet, medarbejdernes
praksisnare kompetencer og et steerkt brand. Disse ressourcer har stor betydning for
borgernes oplevelse af kvalitet og kan 1 princippet danne grundlag for varige
konkurrencefordele. Analysen viser dog ogsa, at ressourcerne ikke er fuldt udnyttet
organisatorisk. Medarbejderomsatning, manglende digital kapacitet og fraver af systematisk
kompetenceudvikling betyder, at styrkerne risikerer at forblive midlertidige. Lesningen
kreever investering i1 fastholdelse, ledelseskapacitet, datadrevet drift og strukturer, der gor det

muligt at bruge virksomhedens kultur og narhed aktivt i praksis.

Endelig viser B2K-analysen, at markedsadgang i stigende grad afthanger af, om
virksomheden matcher de kommunale styringsmodeller og samarbejdslogikker. Kommuner
med kapacitetsudfordringer, fokus pa kontinuitet og et samarbejdsklima praget af tillid udger
de mest attraktive markeder for Blaeksprutten. Markedsvalg ber derfor baseres pa strategisk
alignment frem for sterrelse eller geografi, og virksomheden skal kunne dokumentere kvalitet,
stabil drift og partnerskabsorienteret samarbejde for at blive vurderet som en attraktiv

leverander.

Samlet set viser athandlingen, at Blaekspruttens muligheder for at styrke sin markedsadgang
og tiltreekke flere borgere athenger af virksomhedens evne til at udvikle en klar, differentieret
vaerdiprofil baseret pa relationel kvalitet, kontinuitet, fleksibilitet og at understette denne
vaerdiprofil gennem interne organisatoriske kapaciteter, der sikrer stabil drift, leering og digital
understottelse. Pilotprojektet med det digitale bookingsystem illustrerer, hvordan dette
strategiske skifte kan omsaettes til praksis: Lesningen eger borgerens oplevede kvalitet, skaber
storre gennemsigtighed, reducerer interne driftsomkostninger og styrker virksomhedens
legitimitet over for kommunerne. Projektet fungerer som en konkret prototype pa den type
vardiskabende innovation, der kan placere Bleksprutten sterkere i et marked under

forandring.
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Konklusionen er derfor, at Blaeksprutten kan opna en mere robust og fremtidssikret
markedsadgang ved at kombinere en klar ekstern verdiprofil rettet mod relationel kvalitet og
fleksibilitet med en intern organisatorisk kapacitet, der gor det muligt at levere denne vaerdi
stabilt og dokumenterbart. Det er 1 samspillet mellem denne strategiske retning og
virksomhedens interne udvikling, at Blaeksprutten kan skabe en staerkere position pa markedet

og tiltreekke bade nye borgere og nye kommunale samarbejdspartnere.
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