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EExxeeccuuttiivvee  SSuummmmaarryy  

  
ccrroossss  tthhee  gglloobbee,,  ggoovveerrnnmmeennttss  aarree  ooppeenniinngg  uupp  ttrraaddiittiioonnaall  ppuubblliicc  sseerrvviicceess  ttoo  tthhee  ccoommppeettiittiivvee  

mmaarrkkeettppllaaccee..  TThhee  ggoovveerrnnmmeenntt  ooff  tthhee  ffuuttuurree  wwiillll  bbee  mmoorree  aa  ffooccuusseerr  ooff  rreessoouurrcceess  tthhaann  aann  oowwnneerr,,  

aanndd  mmoorree  aa  ppuurrcchhaasseerr  aanndd  mmaannaaggeerr  ooff  sseerrvviicceess  tthhaann  aa  ssuuppeerrvviissoorr  ooff  ppeerrssoonnnneell  aanndd  ddiirreecctt  sseerrvviiccee  

pprroovviiddeerr..  

  

TThhiiss  ddrraammaattiicc  cchhaannggee  iinn  tthhee  nnaattuurree  ooff  ggoovveerrnnmmeenntt  rreeqquuiirreess  ffuunnddaammeennttaall  oorrggaanniizzaattiioonnaall  cchhaannggeess..  FFoorr  

ggoovveerrnnmmeennttss  ttoo  aavvooiidd  ffaaiilluurreess  aanndd  mmiisshhaappss,,  tthheeyy  mmuusstt  ccoonncceennttrraattee  oonn  bbeeccoommiinngg  ssmmaarrtteerr  sshhooppppeerrss..          

  

TThhiiss  mmeeaannss  ccrreeaattiinngg  ccoonnttrraaccttiinngg  ssyysstteemmss  tthhaatt  aarree  oouuttccoommee  bbaasseedd;;  wwrriittiinngg  ccoonnttrraaccttss  tthhaatt  ccoonnttaaiinn  cclleeaarr  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss;;  iinnccoorrppoorraattiinngg  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  aanndd  ppeennaallttiieess  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt;;  aanndd  

ddeevveellooppiinngg  aaddvvaanncceedd  mmeeaassuurreemmeenntt  tteecchhnniiqquueess..    SSuucchh  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  ccoonnttrraaccttiinngg  iiss  oofftteenn  rreeffeerrrreedd  ttoo  aass  

““ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd--ccoonnttrraaccttiinngg..””    WWhheenn  pprrooppeerrllyy  ssttrruuccttuurreedd,,  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  hhoollddss  

ggrreeaatt  pprroommiissee  ttoo  rreedduuccee  ccoonnttrraaccttiinngg  ccoossttss  wwhhiillee  iinnccrreeaassiinngg  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..  

  

PPeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  ssyysstteemmss  hhaavvee  sseevveerraall  kkeeyy  ccoommppoonneennttss::  

11..  OOuuttccoommee  BBaasseedd  CCoonnttrraaccttss  
  

PPeerrffoorrmmaannccee  ccoonnttrraaccttss  cclleeaarrllyy  ssppeellll  oouutt  tthhee  ddeessiirreedd  eenndd  rreessuulltt  eexxppeecctteedd  ooff  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr,,  bbuutt  tthhee  mmaannnneerr  

iinn  wwhhiicchh  tthhee  wwoorrkk  iiss  ttoo  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  iiss  lleefftt  ttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ddiissccrreettiioonn..  CCoonnttrraaccttoorrss  aarree  ggiivveenn  aass  mmuucchh  

ffrreeeeddoomm  aass  ppoossssiibbllee  iinn  ffiigguurriinngg  oouutt  hhooww  ttoo  bbeesstt  mmeeeett  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  oobbjjeeccttiivvee..    

  

EExxaammppllee::  TThhee  AAiirr  FFoorrccee  ssaavveedd  5500  ppeerrcceenntt  bbyy  mmooddiiffyyiinngg  iittss  ssttaatteemmeenntt  ooff  wwoorrkk  ffoorr  aa  jjaanniittoorriiaall  ccoonnttrraacctt..  

PPrreevviioouussllyy,,  tthhee  aaggeennccyy  rreeqquuiirreedd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  ssttrriipp  aanndd  rreewwaaxx  fflloooorrss  wweeeekkllyy..  NNooww  iitt  rreeqquuiirreess  tthhee  

fflloooorrss  ttoo  bbee  cclleeaann,,  ffrreeee  ooff  ssccuuffff  mmaarrkkss  aanndd  ddiirrtt  aanndd  hhaavvee  aa  gglloossssyy  ffiinniisshh..  

22..  PPeerrffoorrmmaannccee  SSttaannddaarrddss  
  

TThhee  pprroocceessss  ooff  ddrraawwiinngg  uupp  tthhee  RReeqquueesstt  ffoorr  PPrrooppoossaall  iiss  aa  ggrreeaatt  wwaayy  ttoo  ffooccuuss  aa  mmaannaaggeerr''ss  mmiinndd  oonn  

eexxaaccttllyy  wwhhaatt  iitt  iiss  tthhee  aaggeennccyy  wwaannttss  aaccccoommpplliisshheedd  ffrroomm  tthhee  ddeelliivveerryy  ooff  aa  sseerrvviiccee,,  ooppeerraattiioonn  ooff  aann  

eenntteerrpprriissee,,  oorr  rruunnnniinngg  ooff  aa  pprrooggrraamm..    

  

AA



          
  

  

EExxaammppllee::  AA  NNaavvyy  ccoonnttrraacctt  ffoorr  aaiirrccrraafftt  mmaaiinntteennaannccee  ddooeessnn''tt  ssppeecciiffyy  hhooww  mmaannyy  mmeecchhaanniiccss  oorr  ppaarraacchhuuttee  

rriiggggeerrss  mmuusstt  bbee  oonn  aa  ccrreeww,,  bbuutt  iitt  ddooeess  hhoolldd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  aaccccoouunnttaabbllee  ffoorr  aacchhiieevviinngg  pprreecciissee  aanndd  

mmeeaassuurraabbllee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss,,  ssuucchh  aass  aa  ggrroouunndd  aabboorrtt  rraattee  ooff  lleessss  tthhaann  55  ppeerrcceenntt  aanndd  mmeeeettiinngg  110000  

ppeerrcceenntt  ooff  fflliigghhtt  sscchheedduulleess..  

33..  FFiinnaanncciiaall  IInncceennttiivveess  aanndd  PPeennaallttiieess    
  

PPrriivvaattiizzaattiioonn  ggiivveess  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  tthhee  ffrreeeeddoomm  ttoo  ccrreeaattiivveellyy  ddeessiiggnn  ccoonnttrraaccttoorr  ppaayymmeennttss  ttoo  ccoorrrreessppoonndd  

wwiitthh  cceerrttaaiinn  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeeggss..    IInncceennttiivveess  ttoo  iinnccrreeaassee  pprroodduuccttiivviittyy,,  ccuutt  ccoossttss  aanndd  rraaiissee  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy  

ccaann  bbee  bbuuiilltt  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt..  

  

IInncceennttiivvee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttss  sshhiifftt  mmuucchh  ooff  tthhee  rriisskk  oonnttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr,,  wwhhoo  iiss  rreewwaarrddeedd  ffoorr  pprroodduuccttiivviittyy  

iimmpprroovveemmeenntt  aanndd  ppeennaalliizzeedd  ffoorr  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  rriissiinngg  ccoossttss..  EExxaammppllee::  AAfftteerr  tthhee  CCaalliiffoorrnniiaa  

eeaarrtthhqquuaakkee,,  CCaallttrraannss,,  tthhee  ssttaattee  ttrraannssppoorrttaattiioonn  aaggeennccyy  ooffffeerreedd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ssuubbssttaannttiiaall  ppeerrffoorrmmaannccee  

iinncceennttiivveess  aanndd  ppeennaallttiieess  ffoorr  rreebbuuiillddiinngg  aa  hhiigghhwwaayy  oovveerrppaassss::  aa  $$220000,,000000  ppeerr  ddaayy  bboonnuuss  ffoorr  ccoommpplleettiinngg  

tthhee  pprroojjeecctt  aahheeaadd  ooff  sscchheedduullee  aanndd  aa  $$220000,,000000  aa  ddaayy  ppeennaallttyy  ffoorr  eeaacchh  ddaayy  tthhee  pprroojjeecctt  wwaass  bbeehhiinndd  

sscchheedduullee..  

44..  AAddvvaanncceedd  MMoonniittoorriinngg  aanndd  MMeeaassuurreemmeenntt  TTeecchhnniiqquueess  
  

AAss  mmoorree  ggoovveerrnnmmeennttss  rreellyy  oonn  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess  ttoo  ddeelliivveerr  ppuubblliicc  sseerrvviicceess,,  mmoonniittoorriinngg  aanndd  aasssseessssiinngg  

tthheessee  oouuttssiiddee  ppaarrttnneerrsshhiippss  bbeeccoommeess  vviittaall  ttoo  aacchhiieevviinngg  aann  aaddmmiinniissttrraattiioonn''ss  ggooaallss..  

  

TThhee  mmoonniittoorriinngg  ppllaann  ddeeffiinneess  pprreecciisseellyy  wwhhaatt  aa  ggoovveerrnnmmeenntt  mmuusstt  ddoo  ttoo  gguuaarraanntteeee  tthhaatt  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  

ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  iinn  aaccccoorrddaannccee  wwiitthh  ccoonnttrraacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss..  

  

DDiiffffeerreenntt  sseerrvviicceess  rreeqquuiirree  ddiiffffeerreenntt  ttyyppeess  aanndd  lleevveellss  ooff  mmoonniittoorriinngg..  FFoorr  hhiigghhllyy  vviissiibbllee  sseerrvviicceess  tthhaatt  

ddiirreeccttllyy  aaffffeecctt  cciittiizzeennss  ssuucchh  aass  ssnnooww  rreemmoovvaall  aanndd  ggaarrbbaaggee  ppiicckkuupp,,  ppoooorr  sseerrvviiccee  wwiillll  bbee  eexxppoosseedd  tthhrroouugghh  

cciittiizzeenn  ccoommppllaaiinnttss..    FFoorr  ccoommpplleexx  oorr  tteecchhnniiccaall  sseerrvviicceess,,  iitt  mmaayy  mmaakkee  sseennssee  ttoo  hhiirree  aa  tthhiirrdd  ppaarrttyy  ttoo  

mmoonniittoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr..  

  

TThhee  ccoonnttrraaccttoorr  sshhoouulldd  bbee  ccoonnssiiddeerreedd  aa  ssttrraatteeggiicc  ppaarrttnneerr  aanndd  ggiivveenn  iinncceennttiivveess  ttoo  iinnnnoovvaattee,,  iimmpprroovvee,,  aanndd  

ddeelliivveerr  bbeetttteerr  ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee..  

SSuummmmaarryy  
  

IImmpplleemmeennttiinngg  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  rreeqquuiirreess  nneeww  eevvaalluuaattiioonn  tteecchhnniiqquueess,,  nneeww  

mmaannaaggeemmeenntt  aapppprrooaacchheess,,  iimmpprroovveedd  ttoopp--lleevveell  kknnooww--hhooww  oonn  ddeessiiggnniinngg  aanndd  mmaannaaggiinngg  ccoonnttrraacctt  

rreellaattiioonnsshhiippss,,  bbeetttteerr  llooggiissttiiccss  ssyysstteemmss,,  aanndd  aa  wwhhoollee  nneeww  sseett  ooff  sskkiillllss  ffoorr  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss..    PPeerrhhaappss  mmoosstt  

iimmppoorrttaanntt  ooff  aallll,,  wwhhaatt  iiss  nneeeeddeedd  iiss  aa  cchhaannggeedd  mmiinnddsseett  wwhheerree  ppuubblliicc  mmaannaaggeerrss  aarree  rreewwaarrddeedd  ffoorr  

eeffffeeccttiivveellyy  mmaannaaggiinngg  pprroojjeeccttss  aanndd  nneettwwoorrkkss  ooff  ccoonnttrraaccttoorrss  rraatthheerr  tthhaann  ffoorr  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  ppuubblliicc  

eemmppllooyyeeeess  uunnddeerr  tthheeiirr  ccoommmmaanndd..  
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  PPEERRFFOORRMMAANNCCEE--BBAASSEEDD  CCOONNTTRRAACCTTIINNGG                11  

PP aa rr tt   11   

IInnttrroodduuccttiioonn  

rroomm  AAllbbaannyy  ttoo  SSaaccrraammeennttoo  aanndd  ffrroomm  BBuueennooss  AAiirreess  ttoo  MMeellbboouurrnnee,,  ggoovveerrnnmmeennttss  aarree  

ooppeenniinngg  uupp  ttrraaddiittiioonnaall  ppuubblliicc  sseerrvviicceess  ttoo  tthhee  ccoommppeettiittiivvee  mmaarrkkeettppllaaccee..  CCoommppeettiittiivvee  

ccoonnttrraaccttiinngg  hhaass  eemmeerrggeedd  aass  oonnee  ooff  tthhee  mmoosstt  ppooppuullaarr  mmaannaaggeemmeenntt  ttoooollss  ffoorr  ggoovveerrnnmmeennttss  

ttoo  ccuutt  ccoossttss  aanndd  iinnccrreeaassee  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..  

  

AAssssuummiinngg  ccuurrrreenntt  ttrreennddss  ccoonnttiinnuuee  ((aanndd  tthheerree  iiss  nnoo  rreeaassoonn  ttoo  tthhiinnkk  tthheeyy  wwoonn''tt)),,  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt  

ooff  tthhee  ffuuttuurree  wwiillll  bbee  mmoorree  aa  ffooccuusseerr  ooff  rreessoouurrcceess  rraatthheerr  tthhaann  oowwnneerr,,  aanndd  ppuurrcchhaasseerr  aanndd  

mmaannaaggeerr  ooff  sseerrvviicceess  rraatthheerr  tthhaann  ssuuppeerrvviissoorr  ooff  ppeerrssoonnnneell  aanndd  ddiirreecctt  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerr..  

  

CCoonnttrraaccttiinngg  oorr  ““oouuttssoouurrcciinngg””  iiss  aallssoo  rraappiiddllyy  ttrraannssffoorrmmiinngg  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr..  VVeerrttiiccaallllyy  

iinntteeggrraatteedd  ssttrruuccttuurreess  aarree  ggiivviinngg  wwaayy  ttoo  mmoorree  fflleexxiibbllee  ““nneettwwoorrkkeedd””  ccoommppaanniieess,,  wwhheerree  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  cchhaarrttss  rreesseemmbbllee  aa  wweebb  ooff  ppaarrttnneerrsshhiipp  aarrrraannggeemmeennttss  wwiitthh  ootthheerr  ffiirrmmss..  BBuussiinneessss  

mmaannaaggeemmeenntt  gguurruu  JJaammeess  BBrryyaanntt  QQuuiinnnn  ccaallllss  tthhiiss  tthhee  ““sshhaammrroocckk  ccoorrppoorraattiioonn..””  MMaannyy  CCEEOOss  ooff  

ccoommppaanniieess  llaarrggee  aanndd  ssmmaallll,,  nnooww  ttaallkk  ooff  oouuttssoouurrcciinngg  uupp  ttoo  5500  ppeerrcceenntt  ooff  tthheeiirr  ccuurrrreenntt  ffuunnccttiioonnss  

iinn  ffuuttuurree  yyeeaarrss..  

  

OOuuttssoouurrcciinngg  hhaass  eemmeerrggeedd  aass  aa  ffaavvoorreedd  ssttrraatteeggiicc  mmaannaaggeemmeenntt  ttooooll,,  aalllloowwiinngg  bbuussiinneesssseess  ttoo  

ffooccuuss  oonn  tthheeiirr  ccoorree  ffuunnccttiioonnss  wwhhiillee  ssuuppppoorrtt  ffuunnccttiioonnss  aarree  ppeerrffoorrmmeedd  bbyy  ccoommppaanniieess  tthhaatt  

ssppeecciiaalliizzee  iinn  tthhoossee  aaccttiivviittiieess..  IInnccrreeaassiinnggllyy  tthhee  rruullee  ooff  tthhuummbb  iiss  tthhaatt  iiff  aa  ccoommppaannyy  ccaann''tt  ddeelliivveerr  

““bbeesstt  iinn  tthhee  wwoorrlldd””  qquuaalliittyy  aanndd  pprriiccee  ooff  aa  ggiivveenn  ttaasskk  oorr  sseerrvviiccee  iinn--hhoouussee  tthheenn  tthhaatt  wwoorrkk  sshhoouulldd  

bbee  oouuttssoouurrcceedd..  ““EEvveennttuuaallllyy,,  eevveerryytthhiinngg  wwiillll  bbee  oouuttssoouurrcceedd  eexxcceepptt  wwhhaatt  aa  ccoommppaannyy  rreeaallllyy  ddooeess,,  

““ssaayyss  aa  sseenniioorr  mmaannaaggeerr  ooff  tthhee  ccoonnssuullttiinngg  ffiirrmm  AArrtthhuurr  DD..  LLiittttllee..  ““IIff  iitt  ddooeessnn''tt  ooffffeerr  yyoouu  aa  

ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee,,  yyoouu  wwoonn''tt  bbee  ddooiinngg  iitt..””
11

    

  

TThhee  ddrraammaattiicc  iinnccrreeaassee  iinn  tthhee  ssccooppee  aanndd  qquuaannttiittyy  ooff  ppuubblliicc  aanndd  pprriivvaattee--sseeccttoorr  oouuttssoouurrcciinngg  rreeqquuiirreess  

ffuunnddaammeennttaall  oorrggaanniizzaattiioonnaall  cchhaannggeess..  TThhiiss  rreeaalliizzaattiioonn  hhaass  ssppuurrrreedd  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr  ttoo  ffooccuuss  

ssiiggnniiffiiccaanntt  aatttteennttiioonn  aanndd  rreessoouurrcceess  oonn  hhooww  ttoo  mmaannaaggee  oouuttssoouurrcciinngg  rreellaattiioonnsshhiippss  ffoorr  hhiigghheesstt  vvaalluuee  

                                                                                                            
11
  BBiillll  KKeellllyy,,  ““OOuuttssoouurrcciinngg  MMaarrcchheess  OOnn,,””  JJoouurrnnaall  ooff  BBuussiinneessss  SSttrraatteeggyy,,  JJuullyy--AAuugguusstt  11999955..    
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aanndd  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..  TThhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  hhoowweevveerr,,  hhaass  bbeeeenn  sslloowweerr  ttoo  rreessppoonndd  ttoo  tthhee  nneeeedd  ffoorr  mmoorree  

ssoopphhiissttiiccaatteedd  aapppprrooaacchheess  ttoo  ccoonnttrraacctt  aaddmmiinniissttrraattiioonn,,  mmeeaassuurreemmeenntt  aanndd  mmoonniittoorriinngg..  PPoooorrllyy  

ddeessiiggnneedd  ccoonnttrraaccttiinngg  pprroocceedduurreess  aanndd  ssyysstteemmss  ccaann  lleeaadd  ttoo  pprriivvaattiizzaattiioonn  ffaaiilluurreess..      

  

AAss  ggoovveerrnnmmeennttss  ssuubbjjeecctt  aann  iinnccrreeaassiinngg  ppeerrcceennttaaggee  ooff  tthheeiirr  sseerrvviicceess  ttoo  ccoommppeettiittiioonn  tthheeyy  mmuusstt  

ccoonncceennttrraattee  oonn  bbeeccoommiinngg  ssmmaarrtteerr  sshhooppppeerrss..  TThhiiss  mmeeaannss  ccrreeaattiinngg  ccoonnttrraaccttiinngg  ssyysstteemmss  tthhaatt  aarree  

oouuttccoommee--bbaasseedd;;  wwrriittiinngg  ccoonnttrraaccttss  tthhaatt  ccoonnttaaiinn  cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss;;  iinnccoorrppoorraattiinngg  

ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  aanndd  ppeennaallttiieess  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt;;  aanndd  ddeevveellooppiinngg  aaddvvaanncceedd  mmeeaassuurreemmeenntt  

tteecchhnniiqquueess..  SSuucchh  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  ccoonnttrraaccttiinngg  iiss  oofftteenn  rreeffeerrrreedd  ttoo  aass  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  
ccoonnttrraaccttiinngg..  WWhheenn  pprrooppeerrllyy  ssttrruuccttuurreedd,,  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  hhoollddss  ggrreeaatt  pprroommiissee  ttoo  

rreedduuccee  ccoonnttrraaccttiinngg  ccoossttss  wwhhiillee  iinnccrreeaassiinngg  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..      

  

BByy  ddeessccrriibbiinngg  bbeesstt  pprraaccttiiccee  mmeetthhooddoollooggiieess  iinn  tthhee  ppuubblliicc  aanndd  pprriivvaattee  sseeccttoorrss——aanndd  eexxaammiinniinngg  

tthhee  rreeaassoonnss  ffoorr  sseevveerraall  ccoonnttrraaccttiinngg  ffaaiilluurreess——tthhiiss  ssttuuddyy  iiss  iinntteennddeedd  ttoo  pprroovviiddee  aa  sseett  ooff  

gguuiiddeelliinneess  ttoo  aassssiisstt  ppuubblliicc  mmaannaaggeerrss  wwiitthh  ddeessiiggnniinngg  aanndd  iimmpplleemmeennttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  

ccoonnttrraaccttiinngg  ssyysstteemmss..  

  

AA..  WWhhaatt  iiss  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  CCoonnttrraaccttiinngg??  
  

IInnccrreeaassiinnggllyy  ggoovveerrnnmmeennttss  aarree  ffuunnddaammeennttaallllyy  rreetthhiinnkkiinngg  tthhee  wwaayy  tthheeyy  ccoonnttrraacctt  oouutt  sseerrvviicceess..  

PPrreevviioouussllyy,,  ccoonnttrraaccttss  tteennddeedd  ttoo  eemmpphhaassiizzee  iinnppuuttss::  pprroocceedduurreess,,  pprroocceesssseess,,  tthhee  wwaaggeess  ttoo  bbee  ppaaiidd,,  

aammoouunntt  oorr  ttyyppee  ooff  eeqquuiippmmeenntt,,  oorr  ttiimmee  aanndd  llaabboorr  uusseedd..  ““PPeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg,,””  oonn  tthhee  

ootthheerr  hhaanndd,,  iiss  aann  oouuttppuutt  aanndd  oouuttccoommee--bbaasseedd  aapppprrooaacchh  ttoo  ccoonnttrraaccttiinngg..  

  

PPeerrffoorrmmaannccee  ccoonnttrraaccttss  cclleeaarrllyy  ssppeellll  oouutt  tthhee  ddeessiirreedd  eenndd  rreessuulltt  eexxppeecctteedd  ooff  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr,,  bbuutt  

tthhee  mmaannnneerr  iinn  wwhhiicchh  tthhee  wwoorrkk  iiss  ttoo  ppeerrffoorrmmeedd  iiss  lleefftt  ttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ddiissccrreettiioonn..  CCoonnttrraaccttoorrss  

aarree  ggiivveenn  aass  mmuucchh  ffrreeeeddoomm  aass  ppoossssiibbllee  iinn  ffiigguurriinngg  oouutt  hhooww  ttoo  bbeesstt  mmeeeett  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  

ppeerrffoorrmmaannccee  oobbjjeeccttiivvee..    

  

AAlloonngg  wwiitthh  tthhee  iinnccrreeaasseedd  aauuttoonnoommyy  ccoommeess  ggrreeaatteerr  aaccccoouunnttaabbiilliittyy  ffoorr  ddeelliivveerriinngg  tthhee  

pprreeddeetteerrmmiinneedd  sseett  ooff  oouuttppuuttss  aanndd//oorr  oouuttccoommeess..  FFoorr  eexxaammppllee,,  aa  nnuummbbeerr  ooff  cciittiieess  aanndd  ssttaatteess——

IInnddiiaannaappoolliiss,,  NNeeww  YYoorrkk,,  CCoonnnneeccttiiccuutt——ccoonnttrraacctt  wwiitthh  aa  pprriivvaattee  ccoommppaannyy  ccaalllleedd  AAmmeerriiccaa  

WWoorrkkss  ttoo  ppllaaccee  wweellffaarree  rreecciippiieennttss  iinn  jjoobbss..  AAmmeerriiccaa  WWoorrkkss  iiss  ppaaiidd  aabboouutt  $$55,,000000  ffoorr  eeaacchh  

ppeerrssoonn  ppllaacceedd  iinn  aa  pprriivvaattee  sseeccttoorr  jjoobb..  AAmmeerriiccaa  WWoorrkkss  rreecceeiivveess  nnoo  ppaayymmeenntt  ffoorr  tthhee  ttiimmee  iitt  ppuuttss  

iinnttoo  ttrraaiinniinngg,,  ccoouunnsseelliinngg  aanndd  jjoobb  sseeaarrcchheess  ffoorr  cclliieennttss  uunnlleessss  tthheeyy  aarree  ppllaacceedd  iinn  aa  jjoobb  ffoorr  aatt  lleeaasstt  

ssiixx  mmoonntthhss..  

  

BByy  mmeeaassuurriinngg  aa  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  aaggaaiinnsstt  aa  cclleeaarr  ssttaannddaarrdd,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ccoonnttrraaccttiinngg  

sshhiiffttss  tthhee  eemmpphhaassiiss  ffrroomm  aa  ffooccuuss  oonn  pprroocceessss  ttoo  aa  ffooccuuss  oonn  pprroodduucctt..  GGoovveerrnnmmeenntt''ss  mmaannaaggeemmeenntt  

rroollee  cchhaannggeess  ffrroomm  pprreessccrriibbiinngg  aanndd  mmoonniittoorriinngg  iinnppuuttss  ttoo  ccoolllleeccttiinngg  aanndd  ggeenneerraattiinngg  tthhee  rreessuullttss--

bbaasseedd  ddaattaa  nneeeeddeedd  ttoo  mmeeaassuurree  tthhee  iimmppaacctt  ooff  tthhee  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmeedd..      

  



          
  

  

PPEERRFFOORRMMAANNCCEE--BBAASSEEDD  CCOONNTTRRAACCTTIINNGG              33

  

TThhee  FFeeddeerraall  GGoovveerrnnmmeenntt''ss  PPiilloott  PPrroojjeeccttss  iinn  PPeerrffoorrmmaannccee  
CCoonnttrraaccttiinngg  
  
  PPeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoommppeettiittiivvee  ccoonnttrraaccttiinngg  iiss  aa  mmaattuurriinngg  ffiieelldd..  
GGoovveerrnnmmeennttss——aanndd  eevveenn  pprriivvaattee  ffiirrmmss——aarree  aatt  vveerryy  ddiiffffeerreenntt  lleevveellss  ooff  
ssoopphhiissttiiccaattiioonn  iinn  tthhiiss  aarreennaa..  
  TThhee  ffeeddeerraall  ggoovveerrnnmmeenntt  hhaass  hhaadd  aann  aaccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  eeffffoorrtt  ssiinnccee  llaattee  11999944,,  wwhheenn  
2266  ffeeddeerraall  aaggeenncciieess  ssiiggnneedd  aa  vvoolluunnttaarryy  pplleeddggee  ttoo  ccoonnvveerrtt  aallmmoosstt  9900  sseerrvviiccee  ccoonnttrraaccttss——wwiitthh  aa  $$11..22  bbiilllliioonn  
vvaalluuee——ttoo  aa  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  aapppprrooaacchh..  ““TThhiiss  pprroojjeecctt  iiss  uunniiqquuee  iinn  eennaabblliinngg  ggoovveerrnnmmeenntt  ttoo  mmeeaassuurree  pprriiccee,,  
ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  ccoommppeettiittiioonn  iinn  sseerrvviiccee  ccoonnttrraaccttiinngg,,””  ssaaiidd  SStteevvee  KKeellmmaann,,  tthhee  ddiirreeccttoorr  ooff  tthhee  iinniittiiaattiivvee..    
  TThhee  pprroojjeecctt  iiss  bbeeiinngg  ccoooorrddiinnaatteedd  oouutt  ooff  tthhee  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy..  VVeetteerraann  ffeeddeerraall  
ccoonnttrraaccttiinngg  eexxppeerrttss  LLiinnddaa  MMeessaarrooss  aanndd  SSttaannlleeyy  KKaauuffmmaann  aarree  pprroovviiddiinngg  ttrraaiinniinngg  aanndd  hhaanndd  hhoollddiinngg  ttoo  tthhee  
ddoozzeennss  ooff  aaggeenncciieess  iinnvvoollvveedd  iinn  tthhee  pprroojjeecctt..  TThhee  ddeeffeennssee  aaggeenncciieess,,  NNAASSAA,,  tthhee  RRaaiillrrooaadd  RReettiirreemmeenntt  BBooaarrdd  aanndd  
tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  tthhee  IInntteerriioorr  hhaavvee  bbeeeenn  tthhee  mmoosstt  aaggggrreessssiivvee  iinn  aaddooppttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ccoonnttrraaccttiinngg,,  wwhhiillee  
tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  EEnneerrggyy  hhaass  bbeegguunn  ttoo  ttrraaiinn  iittss  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  ccoonncceepptt..  ““WWee''rree  iinnvveennttiinngg  tthhiiss  aass  wwee  ggoo  
aalloonngg,,””  ssaayyss  oonnee  sseenniioorr  ddeeppaarrttmmeenntt  ooffffiicciiaall..22  

          TThhee  eeaarrllyy  rreessuullttss  ffrroomm  tthhee  ffeeddeerraall  ppiilloott  pprroojjeeccttss  aarree  iimmpprreessssiivvee..  SSaavviinnggss  ffrroomm  pprreevviioouuss  ccoonnttrraacctt  ccoossttss  
rraannggee  ffrroomm  88  ppeerrcceenntt  ttoo  oovveerr  5500  ppeerrcceenntt..  TThhee  AAiirr  FFoorrccee,,  ffoorr  eexxaammppllee,,  ssaavveedd  5500  ppeerrcceenntt  bbyy  mmooddiiffyyiinngg  iittss  
ssttaatteemmeenntt  ooff  wwoorrkk  ffoorr  aa  jjaanniittoorriiaall  ccoonnttrraacctt..  PPrreevviioouussllyy,,  tthhee  aaggeennccyy  rreeqquuiirreedd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  ssttrriipp  aanndd  rreewwaaxx  
fflloooorrss  wweeeekkllyy..  NNooww  iitt  rreeqquuiirreess  tthhee  fflloooorrss  ttoo  bbee  cclleeaann,,  ffrreeee  ooff  ssccuuffff  mmaarrkkss  aanndd  ddiirrtt,,  aanndd  hhaavvee  aa  gglloossssyy  ffiinniisshh..33  

  

  

  

                                                                                                            
22
  BBiillll  LLoovveelleessss,,  ““DDOOEE  WWoorrkkss  ttoo  TTrraaiinn  SSttaaffff  iinn  NNuuaanncceess  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  CCoonnttrraaccttiinngg,,””  IInnssiiddee  

EEnneerrggyy//wwiitthh  FFeeddeerraall  LLaannddss,,  MMccGGrraaww  HHiillll,,  DDeecceemmbbeerr  1188,,  11999955,,  pp..  1133..  
33
  ““AA  GGuuiiddee  ttoo  BBeesstt  PPrraaccttiicceess  ffoorr  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  SSeerrvviiccee  CCoonnttrraaccttiinngg,,””  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  

PPoolliiccyy,,  OOffffiiccee  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  BBuuddggeett,,  iinntteerriimm  eeddiittiioonn,,  AApprriill  11999966,,  pp..  1199..  
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PP aa rr tt   22   

DDeetteerrmmiinniinngg  WWhhaatt  YYoouu  WWaanntt  ttoo  BBuuyy::  
DDeessiiggnniinngg  tthhee  RRFFPP  aanndd  CCoonnttrraacctt  

hheenn  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  ddeecciiddee  ttoo  ppuurrcchhaassee  aa  sseerrvviiccee,,  tthheeyy  ssttiillll  hhaavvee  ttwwoo  iimmppoorrttaanntt  

ttaasskkss..  FFiirrsstt,,  tthheeyy  nneeeedd  ttoo  mmaakkee  ssuurree  tthheeyy  aasskk  ffoorr  wwhhaatt  tthheeyy  wwaanntt..  TThheenn  tthheeyy  hhaavvee  ttoo  

mmaakkee  ssuurree  tthheeyy  ggeett  wwhhaatt  tthheeyy  aasskkeedd  ffoorr..
44

    

  

TThhiiss  iissnn''tt  aass  eeaassyy  aass  iitt  mmaayy  ssoouunndd..  WWhheenn  ccoonnttrraaccttiinngg  ffaaiillss,,  iitt  iiss  aallmmoosstt  aallwwaayyss  bbeeccaauussee  

ggoovveerrnnmmeenntt  hhaass  ffaaiilleedd  aatt  oonnee  oorr  bbootthh  ooff  tthheessee  ttwwoo  ccrriittiiccaall  ttaasskkss..  

  

AA..  JJoobb  TTaasskk  AAnnaallyyssiiss  
  

TThhee  ffiirrsstt  sstteepp  iinn  mmaakkiinngg  ssuurree  yyoouu  aasskk  ffoorr  wwhhaatt  yyoouu  wwaanntt  iiss  ddeetteerrmmiinniinngg  yyoouurr  aaggeennccyy''ss  nneeeeddss..  

TThhiiss  iinnvvoollvveess  aannsswweerriinngg  qquueessttiioonnss  ssuucchh  aass::  WWhhaatt  sseerrvviicceess  aanndd  oouuttppuuttss  ddoo  wwee  wwaanntt  pprroovviiddeedd??  

WWhhaatt  ddoo  wwee  hhooppee  ttoo  aaccccoommpplliisshh  bbyy  pprroovviiddiinngg  tthhee  sseerrvviiccee  oorr  pprrooggrraamm??  TTeerrmmeedd  tthhee  jjoobb  

aannaallyyssiiss,,  tthhiiss  ssttaaggee  pprroovviiddeess  tthhee  ffoouunnddaattiioonn  ffoorr  aallll  ssuubbsseeqquueenntt  ssttaaggeess  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ccoonnttrraaccttiinngg  pprroocceessss..  TThhee  ssiixx  bbaassiicc  eelleemmeennttss  ooff  aa  jjoobb  aannaallyyssiiss  aarree  ddeessccrriibbeedd  iinn  TTaabbllee  11..  

  

TThhee  jjoobb  aannaallyyssiiss  ffoorrcceess  ddeeppaarrttmmeennttss  ttoo  ttaakkee  aa  cclloossee,,  ffrreesshh  llooookk  aatt  tthheeiirr  ooppeerraattiioonnss..  WWoorrkk  

pprroocceesssseess  hhaavvee  ttoo  bbee  bbrrookkeenn  ddoowwnn  ttoo  tthheeiirr  lloowweesstt  lleevveellss,,  wwhhiicchh  iissnn''tt  eeaassyy..  ““TThhee  jjoobb  ttaasskk  

aannaallyyssiiss  iiss  tthhee  mmoosstt  bbrruuttaall  ppaarrtt  ooff  tthhee  pprroocceessss,,””  ssaayyss  LLiinnddaa  MMeessaarrooss,,  DDeeppuuttyy  PPrrooccuurreemmeenntt  

PPoolliiccyy  AAddmmiinniissttrraattoorr  ffoorr  tthhee  FFeeddeerraall  GGoovveerrnnmmeenntt..  ““YYoouu  hhaavvee  ttoo  ffiigguurree  oouutt  hhooww  ttoo  bbrreeaakk  ddoowwnn  

tthhee  wwoorrkk;;  hhooww  ttoo  ffllooww  cchhaarrtt  iitt;;  aanndd  hhooww  ttoo  ddoo  tthhee  ttrreeee  ddiiaaggrraamm..””
55

  

  

  

  

                                                                                                            
44
  WWiilllliiaamm  DD..  EEggggeerrss  aanndd  JJoohhnn  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss::  MMaakkiinngg  OOuurr  GGoovveerrnnmmeenntt  SSmmaalllleerr,,  BBeetttteerr,,  

aanndd  CClloosseerr  ttoo  HHoommee,,  ((NNeeww  YYoorrkk::  TThhee  FFrreeee  PPrreessss,,  11999955)),,  pp..  335533..  
55
  LLiinnddaa  MMeessaarrooss,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  MMaayy  11999966..  
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TThhee  SSiixx  SStteeppss  ooff  CCoonndduuccttiinngg  aa  JJoobb  AAnnaallyyssiiss  
  
11..  AAggeennccyy  oorr  AAccttiivviittyy  AAnnaallyyssiiss..    AA  rreevviieeww  ooff  tthhee  aaggeennccyy''ss  nneeeeddss  aanndd  
rreeqquuiirreedd  oouuttppuuttss  ffrroomm  ccoonnttrraaccttoorr..  
  
22..  WWoorrkk  ttoo  bbee  PPeerrffoorrmmeedd  bbyy  CCoonnttrraaccttoorr..    WWoorrkk  iiss  bbrrookkeenn  ddoowwnn  ttoo  iittss  
lloowweesstt  ttaasskk  lleevveell  aanndd  ttaasskkss  aarree  lliinnkkeedd  iinn  aa  llooggiiccaall  ffllooww  ooff  aaccttiivviittiieess..  AA  ttrreeee  
ddiiaaggrraamm  iiss  oofftteenn  uusseedd  ttoo  ddiivviiddee  aa  jjoobb  iinnttoo  ppaarrttss  oorr  ssuubbppaarrttss,,  eeaacchh  ooff  wwhhiicchh  
ccoonnttrriibbuutteess  ttoo  aa  ffiinnaall  oouuttppuutt..  
  
33..  PPeerrffoorrmmaannccee  SSttaannddaarrddss..    AA  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeqquuiirreemmeenntt  iiss  aassssiiggnneedd  ttoo  eeaacchh  ttaasskk..  PPeerrffoorrmmaannccee  
ssttaannddaarrddss  aanndd  qquuaalliittyy  lleevveellss  aarree  ssppeecciiffiieedd..  
  
44..  DDiirreeccttiivveess..    AAllll  ppootteennttiiaall  ddiirreeccttiivveess  aarree  ssccrreeeenneedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  eelliimmiinnaattee  tthhoossee  tthhaatt  aarree  
uunnnneecceessssaarryy  oorr  eexxcceessssiivvee..  
  
55..  DDaattaa  GGaatthheerriinngg....    TThhee  ggoovveerrnnmmeenntt  mmuusstt  bbee  aabbllee  ttoo  pprroovviiddee  aaccccuurraattee  ddaattaa  ttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ooff  
tthhee  wwoorrkkllooaadd  ttoo  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  aanndd  tthhee  sseerrvviicceess  aanndd  eeqquuiippmmeenntt  tthhaatt  wwiillll  bbee  ffuurrnniisshheedd  ttoo  tthhee  
ccoonnttrraaccttoorr..  HHiissttoorriiccaall  wwoorrkkllooaadd  ddaattaa  mmuusstt  bbee  ggaatthheerreedd  aanndd  sshhoouulldd  bbee  uusseedd  aass  aa  bbaasseelliinnee  ttoo  
eessttiimmaattee  ffuuttuurree  ccoonnttrraaccttuuaall  wwoorrkk  rreeqquuiirreemmeennttss..      
  
66..  CCoosstt..    TToo  tthhee  eexxtteenntt  ppoossssiibbllee,,  aaccccuurraattee,,  ffuullllyy--aallllooccaatteedd  iinn--hhoouussee  ccoossttss  sshhoouulldd  bbee  ccoommppuutteedd  ffoorr  
tthhee  sseerrvviiccee  iinn  qquueessttiioonn..  
  
SSoouurrccee::  AAddaapptteedd  ffrroomm  ““AA  GGuuiiddee  ttoo  BBeesstt  PPrraaccttiicceess  ffoorr  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  SSeerrvviiccee  CCoonnttrraaccttiinngg,,””  OOffffiiccee  ooff  
FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy,,  OOMMBB,,  AApprriill  11999966..  

  

  

AAnn  iimmppoorrttaanntt——bbuutt  oofftteenn  uunnddeerrppeerrffoorrmmeedd——ccoommppoonneenntt  ooff  tthhee  jjoobb  aannaallyyssiiss  iiss  tthhee  ddaattaa  

ggaatthheerriinngg  pphhaassee..  GGoovveerrnnmmeennttss  ssoommeettiimmeess  ddeecciiddee  ttoo  ccoonnttrraacctt  oouutt  aa  sseerrvviiccee  dduuee  ttoo  ssuubb--ppaarr  iinn--

hhoouussee  ppeerrffoorrmmaannccee..  TToo  bbrriinngg  tthhee  sseerrvviiccee  uupp  ttoo  aann  aacccceeppttaabbllee  lleevveell,,  tthhee  aaggeennccyy  mmaayy  nneeeedd  ttoo  

ppuurrcchhaassee  aa  hhiigghheerr  lleevveell  ooff  sseerrvviiccee  tthhaann  iiss  ccuurrrreennttllyy  bbeeiinngg  ddeelliivveerreedd..  UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  dduuee  ttoo  ppoooorr  

rreeccoorrddkkeeeeppiinngg  ooff  wwoorrkkllooaaddss  aanndd  iinnvveennttoorriieess,,  tthhiiss  iiss  oofftteenn  nnoott  mmaaddee  eexxpplliicciitt  iinn  tthhee  RReeqquueesstt  FFoorr  

PPrrooppoossaall  ((RRFFPP))  oorr  iinn  ccoonnttrraacctt  nneeggoottiiaattiioonnss..  

  

PPoooorr  IInnvveennttoorryy  ooff  WWoorrkkllooaadd  DDaattaa  CCaauusseess  CCoonnttrraacctt  CCoonnttrroovveerrssyy  iinn  LLAA  CCoouunnttyy  
  
FFoorr  eexxaammppllee,,  iinn  tthhee  llaarrggeesstt--eevveerr  llooccaall  ggoovveerrnnmmeenntt  fflleeeett  mmaaiinntteennaannccee  ccoonnttrraacctt,,  iinn  11998888,,  LLooss  

AAnnggeelleess  CCoouunnttyy  ccoonnttrraacctteedd  wwiitthh  HHoollmmeess  aanndd  NNaarrvveerr  SSeerrvviicceess,,  IInncc..  ((HHNNSSII))  ttoo  mmaaiinnttaaiinn  iittss  

eennttiirree  fflleeeett;;  66,,550000  ccoouunnttyy  vveehhiicclleess,,  11,,880000  hheeaavvyy  vveehhiicclleess  aanndd  tthhee  eennttiirree  fflleeeett  ooff  tthhee  sshheerriiffff''ss  

ddeeppaarrttmmeenntt..  DDuuee  ttoo  ccoonnttrraacctt  ddiissppuutteess,,  tthhee  ccoonnttrraacctt  wwaass  eevveennttuuaallllyy  tteerrmmiinnaatteedd..  

  
TThhee  rroooott  ooff  tthhee  pprroobblleemm  wwaass  tthhaatt  tthhee  ccoouunnttyy  uunnddeerreessttiimmaatteedd  tthhee  aammoouunntt  ooff  aaccttuuaall  wwoorrkk  tthhaatt  

nneeeeddeedd  ttoo  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  bbyy  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  bbyy  oovveerr  5500  ppeerrcceenntt..  CCoouunnttyy  rreeccoorrddss  ooff  tthhee  aaccttuuaall  

nnuummbbeerr  ooff  bbaacckkllooggggeedd  vveehhiicclleess  aanndd  ooff  tthhee  aaccttuuaall  ccoonnddiittiioonn  ooff  tthhee  fflleeeett  wweerree  iinnaaccccuurraattee,,  
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rreessuullttiinngg  iinn  HHNNSSII  bbeeiinngg  uunnaabbllee  ttoo  kkeeeepp  

tthhee  bbaacckklloogg  ttoo  eexxppeecctteedd  lleevveellss..66  TThhee  

pprroobblleemm  ccoouulldd  hhaavvee  bbeeeenn  aavvooiiddeedd  iiff  tthhee  

ccoouunnttyy  hhaadd  ggaatthheerreedd  mmoorree  aaccccuurraattee  

hhiissttoorriiccaall  wwoorrkkllooaadd  ddaattaa  aanndd  iinncclluuddeedd  tthhee  

ddaattaa  iinn  iittss  RRFFPP..  
  

BB..  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  SSttaatteemmeennttss  ooff  WWoorrkk  ((SSOOWW))  
  
TThhee  nneeww    ffooccuuss  oonn  oouuttppuuttss  aanndd  oouuttccoommeess  rreeqquuiirreess  ppaayyiinngg  mmoorree  aatttteennttiioonn  ttoo  ffoorrmmuullaattiinngg  mmoorree  

pprreecciissee  SSttaatteemmeennttss  ooff  WWoorrkk  ((SSOOWWss))..  ““NNootthhiinngg  ddeeggrraaddeess  aa  ccoonnttrraaccttiinngg  eexxppeerriieennccee  mmoorree  tthhaann  aa  

lloouussyy  wwoorrkk  ssttaatteemmeenntt,,””  ssaayyss  BBeerrtt  CCoonnkklliinn,,  pprreessiiddeenntt  ooff  tthhee  PPrrooffeessssiioonnaall  SSeerrvviicceess  CCoouunncciill..
77

  

PPoooorr  wwoorrkk  ssttaatteemmeennttss  ccaann  lleeaadd  ttoo  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee,,  pprrootteessttss  aanndd  uullttiimmaatteellyy  ddiissppuutteess..  AA  

ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  SSOOWW  ccoonnssiissttss  ooff  aa  ssttaatteemmeenntt  ooff  rreeqquuiirreedd  sseerrvviicceess  iinn  tteerrmmss  ooff  aann  oouuttppuutt  oorr  

oouuttccoommee——oorr  bbootthh——aanndd  mmeeaassuurraabbllee  ssttaannddaarrddss  ttoo  jjuuddggee  wwhheetthheerr  tthhee  oouuttccoommee  iiss  bbeeiinngg  mmeett..  

  
WWrriittiinngg  aa  ssiimmppllee  ddeessccrriippttiioonn  ooff  wwhhaatt  

yyoouu''rree  bbuuyyiinngg  wwiillll  hheellpp  iinn  pprreeppaarriinngg  tthhee  

oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  RRFFPP..  TToo  ccoonnttrraacctt  ffoorr  

ttrraasshh  ppiicckkuupp,,  ddoonn''tt  pprreeppaarree  aa  ccoonnttrraacctt  

tthhaatt  ddeessccrriibbeess  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee..  FFoorr  

iinnssttaannccee,,  ddoonn''tt  ccoonnttrraacctt  ffoorr  ffiivvee  ttrruucckkss  

aanndd  nniinnee  wwoorrkkeerrss  ttoo  ppiicckk  uupp  ttrraasshh  

aaccccoorrddiinngg  ttoo  aa  pprreeddeetteerrmmiinneedd  rroouuttee..  

CCoonnttrraacctt  ttoo  hhaavvee  tthhee  ttrraasshh  rreemmoovveedd  aanndd  

iinnccoorr--ppoorraattee  rriiggoorroouuss  ppeeffoorrmmaannccee  ssttaann--

ddaarrddss  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt..  AAllllooww  tthhee  

ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  bbeesstt  wwaayy  ttoo  

mmeeeett  yyoouurr  rreeqquuiirreemmeennttss..  OOrr,,  iiff  yyoouu  wwaanntt  

ttoo  ccoonnttrraacctt  oouutt  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  yyoouurr  

aaiirrppoorrtt,,  aa  ddeessiirreedd  oouuttccoommee  mmiigghhtt  bbee  lloowweerr  

ppaasssseennggeerr  ccoosstt  aanndd  iinnccrreeaasseedd  sseerrvviiccee..  

  

TThhee  pprroocceessss  ooff  ddrraawwiinngg  uupp  tthhee  RRFFPP  iiss  aa  

ggrreeaatt  wwaayy  ttoo  ffooccuuss  aa  mmaannaaggeerr''ss  mmiinndd  oonn  eexxaaccttllyy  wwhhaatt  iitt  iiss  tthhee  aaggeennccyy  wwaannttss  aaccccoommpplliisshheedd  

ffrroomm  tthhee  ddeelliivveerryy  ooff  aa  sseerrvviiccee,,  ooppeerraattiioonn  ooff  aann  eenntteerrpprriissee,,  oorr  rruunnnniinngg  ooff  aa  pprrooggrraamm..  TThhee  ttrriicckk  iiss  

ttoo  eennssuurree  tthhaatt  tthhee  SSOOWW  iiss  ssppeecciiffiicc  eennoouugghh  ttoo  eennssuurree  yyoouu  ggeett  wwhhaatt  iiss  wwaanntteedd  iinn  tteerrmmss  ooff  sseerrvviiccee  

ddeelliivveerryy,,  bbuutt  wwiitthhoouutt  ssaaddddlliinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  wwiitthh  ddeettaaiilleedd  pprroocceedduurreess  tthhaatt  mmuusstt  bbee  ffoolllloowweedd  ttoo  
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  LLyynnnn  SSccaarrlleetttt  aanndd  RRoobbeerrtt  WW..  PPoooollee,,  JJrr..,,  ““CCuuttttiinngg  SSttaattee  DDeeffiicciittss::  TThhee  RRoollee  ooff  PPrriivvaattiizzaattiioonn,,””  RReeaassoonn  

FFoouunnddaattiioonn  PPoolliiccyy  SSttuuddyy  NNoo..  113322,,  NNoovveemmbbeerr  11999911,,  pp..  1144..  
77
  FFeeddeerraall  CCoonnttrraaccttss  RReeppoorrtt,,  OOccttoobbeerr  1177,,  11999944..  

SSttaannddaarrdd  PPeerrffoorrmmaannccee  IInnddiiccaattoorrss  
  
11..  QQuuaalliittyy  MMeeaassuurreess  
22..  CCuussttoommeerr  SSaattiissffaaccttiioonn  
33..  PPrroodduuccttiivviittyy  
44..  CCoossttss  
55..  CCoonnttiinnuuoouuss  IImmpprroovveemmeenntt  

Outcome Indicators:
Hard Services

Service

•  Grass Mowing

•  Street Repair

•  Water

•  Fire

Indicator

•  Length of Grass

•  Smoothness of Streets

•  Number of Days Meeting Standards

•  Containment Rate of Fires per
    Number of Fires

Soft Services
•  Number of adoptions

•  Number of welfare recipients placed in jobs for at
    least 6 months

•  Percent of families kept intact

•  Percent of families with no new incidence of
   “substantiated” abuse or neglect

•  Percent of children with no new incidents of
    recidivism
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aacchhiieevvee  tthhee  ssppeecciiffiicc  oouuttccoommee..      FFoorr  iinnssttaannccee,,  iinn  tthhee  ccaassee  ooff  ggrraassss  ccuuttttiinngg,,  oonnee  cciittyy  wwaass  iinniittiiaallllyy  

ccoonnttrraaccttiinngg  ttoo  hhaavvee  tthheeiirr  ggrraassss  ccuutt  eevveerryy  ssiixx  wweeeekkss..  BBuutt  sseeaassoonnaall  wweeaatthheerr  vvaarriiaattiioonnss  mmaakkee  ssuucchh  

aa  ccrriitteerriioonn  mmeeaanniinngglleessss——ggrraassss  ggrroowwss  mmuucchh  ffaasstteerr  dduurriinngg  tthhee  sspprriinngg..
88

  FFuurrtthheerrmmoorree,,  cchheecckkiinngg  

uupp  oonn  ccoonnttrraaccttoorrss  iiss  tteeddiioouuss——yyoouu  hhaavvee  ttoo  ttrraacckk  tthheemm  ddoowwnn  ttoo  mmaakkee  ssuurree  tthheeyy''rree  rreeaallllyy  

mmoowwiinngg  wwhheenn  tthheeyy  ccllaaiimm  tthheeyy  aarree..    

  
TThheenn  tthhee  cciittyy  ggrreeww  mmoorree  ssoopphhiissttiiccaatteedd..  AAfftteerr  aallll,,  tthhee  cciittyy  ddiiddnn''tt  rreeaallllyy  wwaanntt  tthheeiirr  ggrraassss  ccuutt  

eevveerryy  ssiixx  wweeeekkss——tthheeyy  wwaanntteedd  tthheeiirr  ggrraassss  ttoo  bbee  kkeepptt  sshhoorrtt..  NNooww,,  tthheeyy  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  aa  ccoommppaannyy  

ttoo  kkeeeepp  tthheeiirr  ggrraassss  lleessss  tthhaann  33  iinncchheess  hhiigghh  aanndd  ppaayy  bbyy  tthhee  aaccrree..  MMoonniittoorriinngg  iiss  eeaassiieerr,,  ttoooo..  AAtt  

rraannddoomm  ttiimmeess,,  ssoommeeoonnee  ssiimmppllyy  ggooeess  oouutt  wwiitthh  aa  rruulleerr..    

  

  
CCAASSEE  SSTTUUDDYY::    NNaavvyy  PPeerrffoorrmmaannccee  CCoonnttrraacctt  ffoorr  AAiirrccrraafftt  
MMaaiinntteennaannccee  
    
  OOnnee  ooff  tthhee  llaarrggeesstt  ooff  tthhee  ffeeddeerraall  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  
ccoonnttrraaccttiinngg  ppiilloott  pprroojjeeccttss  iiss  aa  ffiivvee--yyeeaarr,,  $$335500  mmiilllliioonn  ccoonnttrraacctt  ffoorr  
mmaaiinntteennaannccee  ooff  tthhee  NNaavvyy''ss  TT--3344CC  aanndd  TT--4444AA  ttuurrbboopprroopp  aaiirrccrraafftt  ((uusseedd  ffoorr  
ttrraaiinniinngg  ssttuuddeenntt  NNaavvaall  aavviiaattoorrss))..  TThhee  ccoonnttrraacctt  iinnvvoollvveedd  pprroovviiddiinngg  aa  bbrrooaadd  rraannggee  ooff  mmaaiinntteennaannccee--rreellaatteedd  
ffuunnccttiioonnss  iinncclluuddiinngg  fflliigghhtt  sseerrvviicciinngg,,  eennggiinnee  rreeppaaiirrss,,  ppaaiinnttiinngg,,  mmaatteerriiaall  mmaannaaggeemmeenntt,,  llooggiissttiiccss,,  ggeenneerraall  
eennggiinneeeerriinngg  ssuuppppoorrtt  aanndd  aaiirrccrraafftt  llaauunncchh  aanndd  rreeccoovveerryy..99  
  AA  ttrriicckkyy  sstteepp  iinn  ttrraannssiittiioonniinngg  tthhiiss  ccoonnttrraacctt  ttoo  aa  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaassiiss  wwaass  rreewwrriittiinngg  tthhee  ssttaatteemmeenntt  ooff  
wwoorrkk  ((SSOOWW))..  IInn  tthheeoorryy  tthhee  nneeww  SSOOWW    ccoouulldd  hhaavvee  bbeeeenn  aass  ssiimmppllee  aass  ““mmaaiinnttaaiinn  TT--3344CC  aanndd  TT--4444AA  
aaiirrccrraafftt  ssaaffee  ffoorr  fflliigghhtt,,””  bbuutt  ssuucchh  aa  ddeessccrriippttiioonn  wwaass  jjuuddggeedd  ttoooo  ssiimmpplliissttiicc——aanndd  ttoooo  hhiigghh  aa  rriisskk——ffoorr  aa  
ccoonnttrraacctt  tthhaatt  ccoovveerrss  335577  aaiirrccrraafftt  aatt  1122  ddiiffffeerreenntt  llooccaattiioonnss..1100  WWoorrkk  pprroocceesssseess  wweerree  bbrrookkeenn  ddoowwnn  aanndd  
sseeppaarraattee  ttaasskkss  ddeeffiinneedd  aanndd  pprriicceedd——pprrooppeelllleerr  oovveerrhhaauull,,  ffoorr  eexxaammppllee..  
  TThhee  ccoonnttrraacctt  ddooeessnn''tt  ssppeecciiffyy  hhooww  mmaannyy  mmeecchhaanniiccss  oorr  ppaarraacchhuuttee  rriiggggeerrss  mmuusstt  bbee  oonn  aa  ccrreeww,,  bbuutt  iitt  
ddooeess  hhoolldd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  aaccccoouunnttaabbllee  ffoorr  aacchhiieevviinngg  pprreecciissee  aanndd  mmeeaassuurraabbllee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss..  
FFoorr  eexxaammppllee::  

••  AAiirrccrraafftt  aarree  8800  ppeerrcceenntt  mmiissssiioonn  ccaappaabbllee;;  
••  TThhee  ggrroouunndd  aabboorrtt  rraattee  iiss  lleessss  tthhaann  55  ppeerrcceenntt;;  
••  OOnnee  hhuunnddrreedd  ppeerrcceenntt  ooff  fflliigghhtt  sscchheedduulleess  aarree  mmeett;;  aanndd  
••  TTuurrnnaarroouunndd  ttiimmeess  aarree  lliimmiitteedd  ffoorr  aaiirrccrraafftt  ccoonnddiittiioonn  iinnssppeeccttiioonn..          

  FFaaiilluurree  ttoo  mmeeeett  cceerrttaaiinn  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  wwiillll  rreessuulltt  iinn  ffiinnaanncciiaall  ppeennaallttiieess..  FFoorr  eexxaammppllee,,  oonnee  
ssttaannddaarrdd  iiss  tthhaatt  aatt  aannyy  ttiimmee  aatt  lleeaasstt  7755  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  aaiirrccrraafftt  wwiillll  bbee  rreeaaddyy  ffoorr  ffllyyiinngg..  IIff  tthhee    ccoonnttrraaccttoorr  
ffaaiillss  ttoo  aattttaaiinn  tthhiiss  lleevveell  aanndd  hhaass  oonnllyy  6600  ppeerrcceenntt  ooff  aaiirrccrraafftt  rreeaaddyy  ffoorr  fflliigghhtt  tthheenn  tthhiiss  wwoouulldd  rreessuulltt  iinn  aa  2200  
ppeerrcceenntt  rreedduuccttiioonn  iinn  ccoonnttrraacctt  ppaayymmeennttss..  TThhiiss  hhaass  nnoott  bbeeeenn  aa  pprroobblleemm  ttoo  ddaattee..  
  TThhee  eenndd  rreessuulltt  ooff  ccoonnvveerrttiinngg  aaiirrccrraafftt  mmaaiinntteennaannccee  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttss  hhaass  bbeeeenn  aann  
iimmmmeeddiiaattee  2266  ppeerrcceenntt  ssaavviinnggss  ooff  $$2255  mmiilllliioonn  aa  yyeeaarr,,  aa  sshhoorrtteenneedd  ttiimmee  iinntteerrvvaall  bbeettwweeeenn  tthhee  iissssuuaannccee  ooff  
tthhee  RRFFPP  aanndd  tthhee  aawwaarrdd,,  ggrreeaatteerr  ccoonnttrraaccttoorr  aaccccoouunnttaabbiilliittyy  aanndd  tthhee  ppootteennttiiaall  ffoorr  ssiiggnniiffiiccaanntt  aaddddiittiioonnaall  
ssaavviinnggss  tthhaannkkss  ttoo  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  tthhee  ppoossiittiivvee  aanndd  nneeggaattiivvee  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess..1111  
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  EEggggeerrss  aanndd  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss,,  pppp..  335533––335544..  

99  WWiilllliiaamm  JJoohhnn,,  ““PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  CCoonnttrraaccttiinngg  ffoorr  AAiirrccrraafftt  MMaaiinntteennaannccee,,””  CCoonnttrraacctt  MMaannaaggeemmeenntt,,  MMaarrcchh  
11999966,,  pp..  2255..  

1100  IIbbiidd..  
1111  IIbbiidd..  
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TThhiinnkk  OOuuttssiiddee  tthhee  BBooxx  
    
DDoonn''tt  ssiimmppllyy  ccoonnttrraacctt  ttoo  hhaavvee  aa  sseerrvviiccee  ddeelliivveerreedd  tthhee  ssaammee  wwaayy  iitt  wwaass  ppeerrffoorrmmeedd  pprreevviioouussllyy..  

TThhee  bbiidd  pprroocceessss  pprroovviiddeess  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  tthhiinnkk  ccrreeaattiivveellyy  aabboouutt  hhooww  tthhee  sseerrvviiccee  wwoouulldd  bbee  

ddeelliivveerreedd  iiff  yyoouu  wweerree  ttoo  ssttaarrtt  ffrroomm  ssccrraattcchh..        

  
WWhheenn  tthhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss  wwaanntteedd  ttoo  lloowweerr  ccoossttss  aanndd  iinnccrreeaassee  sseerrvviiccee  iinn  tthheeiirr  mmaassss  ttrraannssiitt  

aaggeennccyy,,  oorriiggiinnaallllyy  tthhee  ppllaann  wwaass  ttoo  ssiimmppllyy  ccoonnttrraacctt  oouutt  eexxiissttiinngg  bbuuss  sseerrvviicceess..  BBuutt  cciittyy  ooffffiicciiaallss  

ssoooonn  ddiissccoovveerreedd  tthhaatt,,  ddeessppiittee  tthhrreeee  ddeeccaaddeess  ooff  pprroovviiddiinngg  bbuuss  sseerrvviiccee,,  nnoo  oonnee  hhaadd  eevveerr  rreeaallllyy  

aasskkeedd  wwhhaatt  ppuubblliicc  iinntteerreesstt  tthhee  ttrraannssiitt  aaggeennccyy  wwaass  ssuuppppoosseedd  ttoo  bbee  ssaattiissffyyiinngg..  AAfftteerr  aasskkiinngg  tthhiiss  

qquueessttiioonn,,  iitt  bbeeccaammee  aappppaarreenntt  tthhaatt  tthhee  rreeaall  ggooaall  ooff  tthhee  aaggeennccyy  wwaass  mmaannaaggiinngg  mmoobbiilliittyy  iinn  tthhee  

rreeggiioonnaall  mmaarrkkeettppllaaccee,,  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ffoorr  llooww--iinnccoommee  aanndd  pphhyyssiiccaallllyy  ddeeppeennddeenntt  cciittiizzeennss..  IInn  

rreessppoonnssee,,  tthhee  cciittyy  ppuutt  oouutt  aa  bbiidd  ffoorr  aa  ffiirrmm  ttoo  aacctt  aass  aa  ““mmoobbiilliittyy  mmaannaaggeerr,,””  wwhhoossee  

rreessppoonnssiibbiilliittiieess  wwoouulldd  iinncclluuddee  rreeddeessiiggnniinngg  aanndd  rreebbiiddddiinngg  vvaarriioouuss  ggoovveerrnnmmeenntt--ssuubbssiiddiizzeedd  

ffoorrmmss  ooff  ttrraannssppoorrttaattiioonn..  TThhee  wwiinnnniinngg  ffiirrmm  hheellppeedd  tthhee  cciittyy  ccuutt  ccoossttss  bbyy  oonnee--tthhiirrdd,,  ssaavviinngg  $$33  

mmiilllliioonn  wwhhiillee  eexxppaannddiinngg  sseerrvviiccee  bbyy  550000,,000000  rriiddeess..    

  

CC..  GGiivvee  tthhee  CCoonnttrraaccttoorr  MMaaxxiimmuumm  AAuuttoonnoommyy  ttoo  AAcchhiieevvee  RReessuullttss  
  
PPoolliittiicciiaannss  aarree  oofftteenn  tteemmpptteedd  ttoo  ssttiicckk  ccoonnttrraaccttoorrss  wwiitthh  aallll  kkiinnddss  ooff  rreeqquuiirreemmeennttss  tthheeyy  lliikkee  ssoo  

mmuucchh  ttoo  iimmppoossee  oonn  tthheeiirr  oowwnn  ddeeppaarrttmmeennttss..  TThheessee  iinncclluuddee::  ““bbuuyy  AAmmeerriiccaann””  rreeqquuiirreemmeennttss,,  

vveetteerraannss  aanndd  mmiinnoorriittyy  hhiirriinngg  pprreeffeerreenncceess,,  aanndd  ssttiippuullaattiioonnss  aabboouutt  tthhee  ““aapppprroopprriiaattee””  lleevveell  ooff    

wwaaggeess  aanndd  ffrriinnggee  bbeenneeffiittss  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ccaann  ppaayy  tthheeiirr  eemmppllooyyeeeess..  CCoonnttrraaccttoorrss  mmaayy  eevveenn  bbee  

rreeqquuiirreedd  ttoo  eemmppllooyy  aallll  aaffffeecctteedd  cciittyy  ppeerrssoonnnneell  aatt  tthhee  ssaammee  lleevveell  ppoossiittiioonnss  ffoorr  tthhee  ssaammee  ppaayy  ffoorr  

aa  cceerrttaaiinn  lleennggtthh  ooff  ttiimmee..  IIff  ppoossssiibbllee,,  aavvooiidd  ttrraavveelliinngg  ddoowwnn  tthhiiss  rrooaadd..  

  
OOnnee  rreeaassoonn  wwhhyy  ggoovveerrnnmmeenntt  ddooeessnn''tt  ooppeerraattee  aass  eeffffiicciieennttllyy  aanndd  eeffffeeccttiivveellyy  aass  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr  

iiss  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr''ss  mmyyrriiaadd  ooff  hhiirriinngg  aanndd  ffiirriinngg  pprroocceedduurreess..  IIff  tthheeyy  aarree  ttoo  aacchhiieevvee  ccoosstt  ssaavviinnggss  

aanndd  pprroodduuccttiivviittyy  ggaaiinnss,,  pprriivvaattee  ccoonnttrraaccttoorrss  mmuusstt  bbee  ggiivveenn  tthhee  ffrreeeeddoomm  ttoo  ooppeerraattee  oouuttssiiddee  tthhiiss  

rreessttrriiccttiivvee  ffrraammeewwoorrkk..  

  

CCoonnssiiddeerr  aa  pprriinncciippaall  ffiinnddiinngg  ooff    BBuurreeaauuccrraattss  iinn  BBuussiinneessss,,  aa  llaannddmmaarrkk  WWoorrlldd  BBaannkk  ssttuuddyy  ooff  

pprriivvaattiizzaattiioonn  aanndd  mmaannaaggeemmeenntt  ccoonnttrraaccttss::  
  

......tthhee  mmoorree  ssuucccceessssffuull  ccoonnttrraaccttss  eennaabblleedd  ccoonnttrraacctt  mmaannaaggeerrss  ttoo  ppuurrssuuee  ccoonnttrraacctt  

oobbjjeeccttiivveess  iinnddeeppeennddeenntt  ooff  ggoovveerrnnmmeenntt  ppoolliiccyy,,  wwhhiillee  tthhee  lleessss  ssuucccceessssffuull  ccoonnttrraaccttss  

mmaaddee  rreettuurrnnss  ttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorrss  ddeeppeennddeenntt  oonn  ggoovveerrnnmmeenntt  ddeecciissiioonnss  oouuttssiiddee  tthheeiirr  

ccoonnttrrooll..1122      

                                                                                                            
1122  WWoorrlldd  BBaannkk,,  BBuurreeaauuccrraattss  iinn  BBuussiinneessss::  TThhee  EEccoonnoommiiccss  aanndd  PPoolliittiiccss  ooff  GGoovveerrnnmmeenntt  OOwwnneerrsshhiipp,,  ((NNeeww  YYoorrkk::  

OOxxffoorrdd  UUnniivveerrssiittyy  PPrreessss,,  11999955))  pp..  114433..  
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AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  ssttuuddyy,,  ggoovveerrnnmmeennttss  iinntteerrffeerree  wwiitthh  

ppeerrssoonnnneell  ppoolliicciieess  mmoorree  tthhaann  aannyy  ootthheerr  aarreeaa  ooff  

ccoonnttrraaccttoorr  ddeecciissiioonnmmaakkiinngg,,  aallmmoosstt  aallwwaayyss  hhaavviinngg  aa  

nneeggaattiivvee  eeffffeecctt  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee..  AAllll  bbuutt  oonnee  ooff  tthhee  

uunnssuucccceessssffuull  oorr  bboorrddeerrlliinnee  mmaannaaggeemmeenntt  ccoonnttrraaccttss  

ssttuuddiieedd  bbyy  tthhee  WWoorrlldd  BBaannkk  lliimmiitteedd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  

ffrreeeeddoomm  aanndd  aauutthhoorriittyy  oovveerr  llaabboorr  ((sseeee  CChhaarrtt  11))..  IInn  

ccoonnttrraasstt,,  nneeaarrllyy  aallll  tthhee  ssuucccceessssffuull  ccoonnttrraaccttss  ggaavvee  tthhee  

ccoonnttrraaccttoorr  mmaaxxiimmuumm  aauuttoonnoommyy  ttoo  hhiirree  aanndd  ffiirree  

ppeerrssoonnnneell,,  aanndd  ttoo  sseett  wwaaggeess..  

  

IInn  oonnee  ppuurrppoorrtteeddllyy  oouuttccoommee--bbaasseedd  RRFFPP  ffoorr  ssoocciiaall  

sseerrvviicceess,,  aa  ccoouunnttyy  ggoovveerrnnmmeenntt  rreeqquuiirreedd  ppootteennttiiaall  

ccoonnttrraaccttoorrss  ttoo  ppoosssseessss  aatt  lleeaasstt  44..55  ffuullll--ttiimmee  ssttaaffff  eeiitthheerr  

wwiitthh  aa  MMaasstteerrss  iinn  SSoocciiaall  WWoorrkk  oorr  aann  MM..AA..  iinn  tthhee  hhuummaann  

sseerrvviicceess  ffiieelldd..  NNoott  oonnllyy  ddooeess  ssuucchh  aa  rreeqquuiirreemmeenntt  hhaavvee  

lliittttllee  ttoo  ddoo  wwiitthh  oouuttccoommeess,,  iitt  cclloosseess  ooffff  ccoommppeettiittiioonn  ffrroomm  

tthhoossee  nnoonnpprrooffiittss  tthhaatt  ooppeerraattee  ssuucccceessssffuull  pprrooggrraammss  wwiitthhoouutt  

ccrreeddeennttiiaalleedd  ssoocciiaall  sseerrvviiccee  pprrooffeessssiioonnaallss..  

  

  

                                                                                                            
1133  TThhoommaass  TToocchh,,  ““DDoo  FFiirrmmss  RRuunnss  SScchhoooollss  WWeellll??””  UU..SS..  NNeewwss  aanndd  WWoorrlldd  RReeppoorrtt,,  ((JJaannuuaarryy  88,,  11999966)),,  pp..  4499..  

CCHHAARRTT  11::  CCoonnttrraacctt  EEffffeeccttss  ooff  
AAuuttoonnoommyy  iinn  EEmmppllooyymmeenntt  
DDeecciissiioonnss  
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CCAASSEE  SSTTUUDDYY::  BBaallttiimmoorree''ss  FFaaiilleedd  EExxppeerriimmeenntt  iinn  EEdduuccaattiioonn  MMaannaaggeemmeenntt  CCoonnttrraaccttiinngg  
RReeqquuiirriinngg  RReessppoonnssiibbiilliittyy  wwiitthhoouutt  PPrroovviiddiinngg  AAuuttoonnoommyy  
    
  IInn  NNoovveemmbbeerr  11999955,,  tthhee  BBaallttiimmoorree  sscchhooooll  bbooaarrdd  ccaanncceelllleedd  iittss  $$4444  mmiilllliioonn  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  EEdduuccaattiioonn  
AAlltteerrnnaattiivveess,,  IInncc..  ((EEAAII)),,  tthhee  ffoorr--pprrooffiitt  mmaannaaggeemmeenntt  ccoommppaannyy  rruunnnniinngg  1122  ppuubblliicc  sscchhoooollss..  TThheerree  wweerree  mmaannyy  
rreeaassoonnss  ffoorr  tthhee  ffaaiilluurree  ooff  tthhiiss  ccoonnttrraaccttiinngg  eexxppeerriimmeenntt,,  bbuutt  aa  cceennttrraall  oonnee  iiss  tthhaatt  EEAAII  hhaadd  vveerryy  lliittttllee  ccoonnttrrooll  oovveerr  iittss  
mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  eemmppllooyyeeeess,,  tthhee  tteeaacchheerrss..  EEAAII  nnoott  oonnllyy  ccoouulldd  nnoott  hhiirree  oorr  ffiirree  tteeaacchheerrss  ((oorr  hhaavvee  aannyy  ssaayy  iinn  
tteeaacchheerr  eevvaalluuaattiioonnss))  bbuutt  mmoosstt  ooff  tthhee  tteeaacchheerrss  wweerree  ooppeennllyy  hhoossttiillee  ttoo  tthhee  pprriivvaattee  ccoommppaannyy..  TThhee  oonnee  aarreeaa  wwhheerree  
EEAAII  ddiidd  hhaavvee  ccoonnttrrooll  oovveerr  hhiirriinngg  aanndd  ffiirriinngg  wwaass  iinn  ssuuppppoorrtt  sseerrvviicceess  lliikkee  mmaaiinntteennaannccee  aanndd  ccuussttooddiiaall..    IInn  tthhiiss  aarreeaa  
iitt  iiss  uunniiffoorrmmllyy  aacckknnoowwlleeddggeedd  tthhaatt  EEAAII  ddiidd  aann  eexxcceelllleenntt  jjoobb  cclleeaanniinngg  uupp  tthhee  sscchhoooollss..    
  SSaayyss  BBiillll  DDeeLLooaacchhee,,  ccoo--ffoouunnddeerr  ooff  AAlltteerrnnaattiivvee  PPuubblliicc  SScchhoooollss,,  tthhee  pprriivvaattee  ccoommppaannyy  rruunnnniinngg  aa  ppuubblliicc  
eelleemmeennttaarryy  sscchhooooll  iinn  PPeennnnssyyllvvaanniiaa,,  ““EEAAII  wweenntt  iinnttoo  aa  hhoossttiillee  ggrroouupp  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoo  rreettrraaiinn  aanndd  rreemmoottiivvaattee  
tthheemm..  TToo  mmee,,  tthhaatt''ss  jjuusstt  ssuuiicciiddee..  IItt''ss  eesssseennttiiaall  tthhaatt  tthhee  tteeaacchheerrss  aatt  tthhee  sscchhooooll  bbee  oonn  bbooaarrdd..””    
  EEAAII  lleeaarrnneedd  tthhiiss  lleessssoonn  tthhee  hhaarrdd  wwaayy..    TThhee  ccoommppaannyy  nnooww  rreeffuusseess  ttoo  eenntteerr  iinnttoo  aa  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  aa  ddiissttrriicctt  
uunnlleessss  iitt  hhaass  ssoommee  ssaayy  oovveerr  hhiirriinngg  aanndd  tteeaacchheerr  eevvaalluuaattiioonnss..  
  OOtthheerr  pprriivvaattee  eedduuccaattiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  ccoommppaanniieess  ssuucchh  aass  SSyyllvvaann  LLeeaarrnniinngg  SSyysstteemmss,,  wwhhiicchh  pprroovviiddeess  
rreemmeeddiiaall  eedduuccaattiioonn  sseerrvviicceess,,  aanndd  OOmmbbuuddssmmaann  EEdduuccaattiioonnaall  SSeerrvviicceess,,  wwhhiicchh  tteeaacchheess  aatt--rriisskk  yyoouutthh,,  bbootthh  iinnssiisstt  
oonn  ssuuppppllyyiinngg  tthheeiirr  oowwnn  eemmppllooyyeeeess,,  aass  ddoo  AAlltteerrnnaattiivvee  PPuubblliicc  SScchhoooollss  aanndd  TThhee  EEddiissoonn  PPrroojjeecctt,,  ttwwoo  pprriivvaattee  
eedduuccaattiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  ccoommppaanniieess,,  wwhhiicchh  rruunn  ppuubblliicc  sscchhoooollss  iinn  WWiillkkiinnssbbuurrgg,,  PPAA  aanndd  BBoossttoonn,,  MMAA..  
  SSuucchh  ffrreeeeddoomm  eennaabblleess  tthhee  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess  ttoo  ccoonnttrrooll  tthheeiirr  llaabboorr  ccoossttss  aanndd  iinnttrroodduuccee  iinnnnoovvaattiioonnss  iinn  tthhee  
eedduuccaattiioonn  ccuurrrriiccuulluumm..  TThhee  EEddiissoonn  PPrroojjeecctt,,  ffoorr  iinnssttaannccee,,  hhaass  rreeggrroouuppeedd  tteeaacchheerrss  iinnttoo  tteeaammss,,  eexxppaannddeedd  tthhee  
sscchhooooll  ddaayy  aanndd  tteeaacchheess  aa  hhiigghhllyy  rreessppeecctteedd  mmaatthh  ccuurrrriiccuulluumm  ccrreeaatteedd  bbyy  tthhee  UUnniivveerrssiittyy  ooff  CChhiiccaaggoo  iinn  aallll  iittss  

ppuubblliicc  sscchhoooollss..
1133  

    



  

1100              RRPPPPII  

PP aa rr tt   33   

IInnccoorrppoorraattiinngg  PPeerrffoorrmmaannccee  
IInncceennttiivveess  ((aanndd  PPeennaallttiieess))  iinnttoo  tthhee  
CCoonnttrraacctt    

AA..  IInnttrroodduuccttiioonn  
  

GGeenneerraallllyy,,  pprriivvaattee--sseeccttoorr  ccoommppeennssaattiioonn  iiss  bbaasseedd  ttoo  aa  mmuucchh  llaarrggeerr  ddeeggrreeee  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  tthhaann  

ccoommppeennssaattiioonn  iinn  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr..  AA  2200  ppeerrcceenntt  iinnccrreeaassee  iinn  aa  bbuussiinneessss  uunniitt''ss  pprroodduuccttiivviittyy  oorr  aa  

ddoouubblliinngg  iinn  ssaalleess  wwiillll  ttyyppiiccaallllyy  rreessuulltt  iinn  ssuubbssttaannttiiaall  bboonnuusseess  aanndd//oorr  ssaallaarryy  iinnccrreeaasseess..  TThhiiss  

aallmmoosstt  nneevveerr  ooccccuurrss  iinn  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr..    
  

TThhee  ppootteennttiiaallllyy  ppoowweerrffuull  eeffffeeccttss  ooff  iinncceennttiivvee  ppaayy  pprroovviiddeess  aa  ccoommppeelllliinngg  rreeaassoonn  ffoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  

ccoonnttrraaccttiinngg..  PPrriivvaattiizzaattiioonn  ggiivveess  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  tthhee  ffrreeeeddoomm  ttoo  ccrreeaattiivveellyy  ddeessiiggnn  ccoonnttrraaccttoorr  

ppaayymmeennttss  ttoo  ccoorrrreessppoonndd  wwiitthh  cceerrttaaiinn  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeeggss..  IInncceennttiivveess  ttoo  iinnccrreeaassee  pprroodduuccttiivviittyy,,  ccuutt  

ccoossttss  aanndd  rraaiissee  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy  ccaann  bbee  bbuuiilltt  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt..  

    

AAvvaaiillaabbllee  eevviiddeennccee  ssuugg––

ggeessttss  tthhaatt  ccoonnttrraaccttss  aarree  

mmoorree  lliikkeellyy  ttoo  aacchhiieevvee  

ddeessiirreedd  rreessuullttss  iiff  tthheeyy  

iinnccoorrppoorraattee  ppeerrffoorrmmaannccee  

iinncceennttiivveess..    IInn  tthhee  WWoorrlldd  

BBaannkk  ssttuuddyy  nnootteedd  

eeaarrlliieerr,,  tthhee  mmoosstt  

ssuucccceessssffuull  mmaannaaggeemmeenntt  

ccoonnttrraaccttss  aallll  iinncclluuddeedd  

ssuucccceessss  ffeeeess  bbaasseedd  oonn  aa  

ccoommppoossiittee  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  mmeeaassuurreess..  

((SSeeee  CChhaarrtt  22))..  IInn  

IInnddiiaannaappoolliiss,,  cciittyy  ooffffii––

CCHHAARRTT  22::  EEffffeeccttss  ooff  FFeeee  SSttrruuccttuurree  oonn  CCoonnttrraacctt  PPeerrffoorrmmaannccee  
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cciiaallss  ccoonntteenndd  tthhaatt  iinnttee––ggrraattiinngg  mmoorree  ssoopphhiiss––ttiiccaatteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  aanndd  ffiinnaanncciiaall  

iinncceennttiivveess  iinnttoo  tthheeiirr  mmoorree  rreecceenntt  pprriivvaattiizzaattiioonn  ttrraannssaaccttiioonnss  hhaass  lleedd  ttoo  ccoonnssiiddeerraabbllee  

iimmpprroovveemmeennttss  iinn  tthhee  cciittyy''ss  ccoommppeettiittiivvee  ccoonnttrraaccttiinngg  pprrooggrraamm..
1144

    

  

IInncceennttiivvee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttss  sshhiifftt  mmuucchh  ooff  tthhee  rriisskk  oonnttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr,,  wwhhoo  iiss  rreewwaarrddeedd  ffoorr  

pprroodduuccttiivviittyy  iimmpprroovveemmeenntt  aanndd  ppeennaalliizzeedd  ffoorr  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  rriissiinngg  ccoossttss..    

  
  

PPeerrffoorrmmaannccee--LLiinnkkeedd  PPrriissoonn  PPrriivvaattiizzaattiioonn  iinn  AAuussttrraalliiaa  
  

  BByy  eenntteerriinngg  iinnttoo  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttss  wwiitthh  tthhrreeee  pprriivvaattee  pprriissoonn  ooppeerraattoorrss,,  
tthhee  ssttaattee  ooff  VViiccttoorriiaa  iinn  AAuussttrraalliiaa  iiss  ggeettttiinngg  tthhrreeee  bbrraanndd  nneeww  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  pprriissoonnss  
wwiitthhoouutt  ppuuttttiinngg  uupp  aa  ddiimmee  ooff  ccaappiittaall  ssppeennddiinngg..  
  TThhee  tthhrreeee  pprriivvaattee  pprriissoonn  ooppeerraattoorrss,,  CCoorrrreeccttiioonnss  CCoorrppoorraattiioonn  ooff  AAuussttrraalliiaa,,  WWaacckkeennhhuutt  CCoorrrreeccttiioonn  SSeerrvviicceess  
aanndd  GGrroouupp  FFoouurr,,  aarree  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  ttaakkiinngg  oovveerr  aallll  rriisskk  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  tthhee  ffaacciilliittiieess,,  iinncclluuddiinngg  ffoorr  tthhee  ddeessiiggnn,,  
ccoonnssttrruuccttiioonn,,  oowwnneerrsshhiipp  aanndd  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  tthhee  pprriissoonnss,,  aass  wweellll  aass  tthhee  ffiinnaannccee  rriisskkss  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  cchhaannggeess  
iinn  iinntteerreesstt  rraatteess  aanndd  ttaaxxeess,,  iinnssuurraannccee,,  aanndd  ggoovveerrnnmmeenntt  iinnddeemmnniittiieess..

1155
  

  IInn  rreettuurrnn,,  tthhee  pprriivvaattee  ooppeerraattoorrss  rreecceeiivvee  tthhrreeee  ssttrreeaammss  ooff  iinnccoommee  ffrroomm  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt,,  oonnee  ooff  wwhhiicchh  iiss  aa  
ppeerrffoorrmmaannccee--lliinnkkeedd  ffeeee,,  wwhhiicchh  rreepprreesseennttss  tthhee  rreettuurrnn  oonn  tthhee  ccoommppaannyy''ss  eeqquuiittyy  iinnvveessttmmeenntt,,  mmeeaanniinngg  tthhee  pprrooffiitt  
tthhaatt  ccaann  bbee  eeaarrnneedd  tthhaatt  mmaakkeess  tthhee  iinnvveessttmmeenntt  wwoorrtthhwwhhiillee..  
  BByy  lliinnkkiinngg  tthhee  rreettuurrnn  oonn  eeqquuiittyy  ttoo  mmeeeettiinngg  aa  sseett  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss,,  tthhee  VViiccttoorriiaa  ggoovveerrnnmmeenntt  iiss  ttrryyiinngg  ttoo  
cclloosseellyy  ttiiee  tthhee  ffiirrmm''ss  lloonngg  tteerrmm  iinntteerreessttss  iinn  tthhee  ffaacciilliittyy  wwiitthh  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  iinntteerreessttss  iinn  bbeesstt  iinn  tthhee  wwoorrlldd  
qquuaalliittyy  sseerrvviicceess..  
  AAss  lloonngg  aass  tthhee  ccoommppaannyy  ssccoorreess  9900  ppeerrcceenntt  oorr  hhiigghheerr  oonn  tthhee  ppeerrffoommaannccee  iinnddiiccaattoorrss,,  tthheeyy  rreecceeiivvee  tthhee  ffuullll  
ppaayymmeenntt..  IIff  tthheeyy  ssccoorree  uunnddeerr  9900  ppeerrcceenntt,,  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ffeeee  ddrrooppss,,  bbuutt  nnoott  pprrooppoorrttiioonnaatteellyy..  AA  ssccoorree  ooff  6600  
ppeerrcceenntt  oorr  uunnddeerr  wwoouulldd  mmeeaann  tthhee  ccoommppaannyy  rreecceeiivveess  nnootthhiinngg..  ““IItt''ss  aa  rraatthheerr  hhaarrsshh  ffoorrmmuullaa,,””  ssaayyss  oonnee  pprriivvaattee  
pprriissoonn  eexxeeccuuttiivvee,,  ““bbuutt  iitt''ss  aallll  bbaasseedd  oonn  rroolllliinngg  ppuubblliicc  sseeccttoorr  aavveerraaggeess  aanndd  wwee  aallwwaayyss  ssaayy  wwee  ccaann  ppeerrffoorrmm  bbeetttteerr  
tthhaann  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  ssoo  wwee  rreeaallllyy  ccaann''tt  ccoommppllaaiinn..””  
  

  

VViiccttoorriiaa  PPrriissoonn  PPrriivvaattiizzaattiioonn  

CCoonnttrraacctt  PPaayymmeennttss  GGoovveerrnnmmeenntt  SSaaffeegguuaarrddss  
TThhee  rriigghhtt  ttoo  rree--tteennddeerr  tthhee  ccoonnttrraacctt  ffoorr  ccoorrrreeccttiioonnaall  
sseerrvviicceess  eevveerryy  33  yyeeaarrss..  

AAccccoommmmooddaattiioonn  SSeerrvviicceess  CChhaarrggee    
••  PPrroovviissiioonn  ooff  ccoorrrreeccttiioonnaall  ffaacciilliittiieess  

PPeerrffoorrmmaannccee  gguuaarraanntteeeess  iinn  tthhee  eevveenntt  ooff  ccoonnttrraacctt  
tteerrmmiinnaattiioonn  

CCoorrrreeccttiioonnaall  SSeerrvviicceess  FFeeee  
••  OOppeerraattoorrss  ooff  pprriissoonnss  aanndd  ccoorrrreeccttiivvee  sseerrvviicceess  

CCoonnttrraacctt  ppaayymmeennttss  bbaasseedd  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  PPeerrffoorrmmaannccee  LLiinnkkeedd  FFeeee  
••  IInnvveessttmmeenntt  rreettuurrnn  oonn  tthhee  ccoonnttrraacctt  

CClleeaarr  sstteepp--iinn  rriigghhttss    

  

BB..  SSppeeeeddiinngg  UUpp  PPrroodduucctt  DDeelliivveerraabblleess  tthhrroouugghh  FFiinnaanncciiaall  IInncceennttiivveess::    
TThhee  11999944  NNoorrtthhrriiddggee  ((CCAA))  EEaarrtthhqquuaakkee  CCaassee  SSttuuddyy  
  

                                                                                                            
1144  TToomm  OOllsseenn,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  JJuunnee  1188,,  11999966..  
1155  FFoorr  aa  ffuullll  aaccccoouunnttiinngg  ooff  tthhee  pprriivvaattiizzaattiioonn  sseeee::  WWiilllliiaamm  DD..  EEggggeerrss,,  ““BBrreeaakkiinngg  OOppeenn  VViiccttoorriiaa''ss  PPrriissoonnss  

MMoonnooppoollyy,,””  IInnffrraassttrruuccttuurree  FFiinnaannccee,,  DDeecceemmbbeerr//JJaannuuaarryy  11999966..  
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FFoorr  sseerrvviicceess  oorr  pprroojjeeccttss  iinn  wwhhiicchh  ttiimmee  mmaayy  bbee  ccrriittiiccaall,,  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  ccaann  bbee  pprroovviiddeedd  ffoorr  

eeaarrllyy  pprroojjeecctt  ccoommpplleettiioonn..  

WWhheenn  tthhee  11999944  NNoorrtthhrriiddggee  

eeaarrtthhqquuaakkee  rreessuulltteedd  iinn  tthhee  ccoollllaappssee  

ooff  ttwwoo  bbrriiddggeess  oonn  tthhee  SSaannttaa  MMoonniiccaa  

FFrreeeewwaayy,,  tthhee  wwoorrlldd''ss  bbuussiieesstt,,  iitt  wwaass  

eessttiimmaatteedd  tthhaatt  iitt  wwoouulldd  ttaakkee  ffrroomm  

nniinnee  mmoonntthhss  ttoo  ttwwoo  yyeeaarrss  ttoo  ooppeenn  

tthhee  ddaammaaggeedd  sseeccttiioonnss  ooff  tthhee  

rrooaaddwwaayy  iiff  tthhee  bbrriiddggee  rreeppaaiirrss  wweerree  

ttoo  ggoo  tthhrroouugghh  tthhee  nnoorrmmaall  bbiiddddiinngg  

pprroocceessss..  TThhee  eessttiimmaatteedd  ccoosstt::  $$11––33  

mmiilllliioonn  aa  ddaayy  ttoo  tthhee  llooccaall  eeccoonnoommyy..  

  

TToo  ssppeeeedd  uupp  tthhee  pprroocceessss,,  GGoovveerrnnoorr  PPeettee  WWiillssoonn  ggaavvee  CCaallttrraannss,,  tthhee  ssttaattee  ttrraannssppoorrttaattiioonn  aaggeennccyy,,  

eexxttrraaoorrddiinnaarryy  aauutthhoorriittyy  ttoo  sshhoorrtteenn  nnoorrmmaall  ccoonnttrraaccttiinngg  pprroocceesssseess..  TThhiiss  aalllloowweedd  tthhee  aaggeennccyy  ttoo  

aaddvveerrttiissee  tthhee  jjoobbss  ffoorr  lleessss  tthhaann  tthhee  rreeqquuiirreedd  ttwwoo  wweeeekkss  bbeeffoorree  bbiidd  ooppeenniinngg  aanndd  ttoo  aacccceepptt  bbiiddss  

ffrroomm  oonnllyy  ffiivvee  pprreeqquuaalliiffiieedd  ccoonnttrraaccttoorrss  ffoorr  eeaacchh  jjoobb..  IInn  aaddddiittiioonn,,  tthhee  aaggeennccyy  ooffffeerreedd  ssuubbssttaannttiiaall  

ppeerrffoorrmmaannccee  iinncceennttiivveess  aanndd  ppeennaallttiieess::  aa  $$220000,,000000  ppeerr  ddaayy  bboonnuuss  ffoorr  ccoommpplleettiinngg  tthhee  pprroojjeecctt  

aahheeaadd  ooff  sscchheedduullee  aanndd  aa  $$220000,,000000  aa  ddaayy  ppeennaallttyy  ffoorr  eeaacchh  ddaayy  tthhee  pprroojjeecctt  wwaass  bbeehhiinndd  

sscchheedduullee..
1166

        

  

DDuuee  ttoo  tthhee  ssttrreeaammlliinneedd  ccoonnttrraaccttiinngg  pprroocceessss,,  rreeppaaiirr  wwoorrkk  bbeeggaann  tthhee  ddaayy  aafftteerr  tthhee  JJaannuuaarryy  1177  

eeaarrtthhqquuaakkee..  TThhee  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess,,  mmeeaannwwhhiillee,,  rreessuulltteedd  iinn  tthhee  oovveerrppaasssseess  bbeeiinngg  rreeppllaacceedd  iinn  aa  

lliittttllee  oovveerr  ttwwoo  mmoonntthhss,,  7744  ddaayyss  aahheeaadd  ooff  tthhee  JJuunnee  2244  ddeeaaddlliinnee..  TToo  ccoommpplleettee  tthhee  pprroojjeecctt  ssoo  

eeaarrllyy,,  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  uusseedd  uupp  ttoo  440000  wwoorrkkeerrss  aa  ddaayy  aanndd  kkeepptt  ccrreewwss  oonn  tthhee  jjoobb  2244  hhoouurrss  aa  ddaayy..  

TThhee  $$1133..88  mmiilllliioonn  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  rreecceeiivveedd  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  bboonnuusseess  wweerree  mmoorree  tthhaann  ooffffsseett  bbyy  

tthhee  eessttiimmaatteedd  $$7744  mmiilllliioonn  iinn  ssaavviinnggss  ttoo  tthhee  llooccaall  eeccoonnoommyy  aanndd  $$1122  mmiilllliioonn  iinn  ccoonnttrraacctt  

aaddmmiinniissttrraattiioonn  ssaavviinnggss  tthhaannkkss  ttoo  tthhee  sshhoorrtteenneedd  sscchheedduullee..
1177

    

  

CC..  SShhaarriinngg  tthhee  SSaavviinnggss  
  

PPrriivvaattee  ffiirrmmss  ttyyppiiccaallllyy  aarree  aabbllee  ttoo  ggeenneerraattee  mmuucchh  hhiigghheerr  ccoolllleeccttiioonn  rraatteess  tthhaann  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr  

ffoorr  aa  hhoosstt  ooff  rreevveennuuee  ccoolllleeccttiioonn  aaccttiivviittiieess,,  ssuucchh  aass  cchhiilldd  ssuuppppoorrtt  ppaayymmeennttss,,  uuttiilliittyy  ppaayymmeennttss  

aanndd  ppaarrkkiinngg  ttiicckkeett  ccoolllleeccttiioonn..  TToo  pprroovviiddee  iinncceennttiivveess  ffoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  mmaaxxiimmiizzee  rreevveennuueess,,  

ggoovveerrnnmmeennttss  ccaann  nneeggoottiiaattee  aa  ccoonnttrraacctt  tthhaatt  aalllloowwss  ccoonnttrraaccttoorrss  ttoo  kkeeeepp  aa  cceerrttaaiinn  ppeerrcceennttaaggee  ooff  

tthhee  iinnccrreeaasseedd  ccoolllleeccttiioonnss..    

  

                                                                                                            
1166  DDaavviidd  BB..  RRoosseennbbaauumm,,  ““FFaasstt  QQuuaakkee  RReeccoovveerryy  RReeddeeeemmeedd  SSttaattee  TTrraannssppoorrttaattiioonn  DDeeppaarrttmmeenntt,,””  EEnnggiinneeeerriinngg  

NNeewwss  RReeccoorrdd,,  JJaannuuaarryy  1166,,  11999955,,  pp..3333..    
1177  IIbbiidd..  

Performance Incentives:
Calif. Earthquake Repair Case Study

Savings
•  $74 M to local economy
•  $12 M on contract administration

Financial Incentives
• $200,000/day (bonuses and penalties)
•  $13.8M in performance incentives

Construction Time
• 2 months (versus estimated 9 to 24 months)
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IInn  MMaayy  11999966,,  JJeerrsseeyy  CCiittyy,,  NNeeww  JJeerrsseeyy  ttuurrnneedd  oovveerr  tthhee  ooppeerraattiioonn  ooff  iittss  wwaatteerr  ssyysstteemm  ttoo  UUnniitteedd  

WWaatteerr..  WWhheenn  tthhee  ssyysstteemm  wwaass  rruunn  bbyy  tthhee  cciittyy,,  oonnllyy  6666  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  wwaatteerr  pprroodduucceedd  wwaass  aaccttuuaallllyy  

bbeeiinngg  ppaaiidd  ffoorr..
1188

  TThhee  nneeww  ccoonnttrraacctt  pprroovviiddeess  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  ffoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  iinnccrreeaassee  tthhiiss  

ppeerrcceennttaaggee..  IIff  tthhee  ppeerrcceennttaaggee  rriisseess  ttoo  7700  ttoo  7755  ppeerrcceenntt,,  UUnniitteedd  WWaatteerr  ggeettss  ttoo  kkeeeepp  55  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  

iinnccrreeaasseedd  ccoolllleeccttiioonnss..  IIff  iitt  rriisseess  ttoo  7755  ttoo  8800  ppeerrcceenntt,,  UUnniitteedd  WWaatteerr  kkeeeeppss  1100  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  iinnccrreeaassee  

iinn  ccoolllleeccttiioonnss  aanndd  iiff  tthhee  ccoolllleeccttiioonn  rraattee  eexxcceeeeddss  8800  ppeerrcceenntt,,  tthhiiss  ppeerrcceennttaaggee  rriisseess  ttoo  2255  ppeerrcceenntt  ooff  

tthhee  iinnccrreeaassee  iinn  ccoolllleeccttiioonnss  ((sseeee  CChhaarrtt  33    bbeellooww))..
1199

  

  

TThhee  cciittyy  eessttiimmaatteess  iinnccrreeaasseedd  wwaatteerr  rreevveennuueess  ooff  $$1177  mmiilllliioonn  aanndd    iinnccrreeaasseedd  sseewwaaggee  ccoolllleeccttiioonn  

ooff  $$3322  mmiilllliioonn  ffrroomm  tthhee  pprrooffiitt  sshhaarriinngg  aarrrraannggeemmeenntt..
2200

  

  

AAnnootthheerr  ooppttiioonn  iiss  ttoo  nneeggoottiiaattee  aa  gguuaarraanntteeeedd  lleevveell  ooff  ssaavviinnggss  ffrroomm  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  aanndd  tthheenn  sshhaarree  aannyy  

aaddddiittiioonnaall  ssaavviinnggss..  TThhiiss  ooffffeerrss  aa  ppoowweerrffuull  iinncceennttiivvee  ffoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  sseeaarrcchh  oouutt  wwaayyss  ttoo  

ccoonnttiinnuuaallllyy  rreedduuccee  ccoossttss  oovveerr  ttiimmee..  SSuucchh  aarrrraannggeemmeennttss  aarree  uusseedd  ffrreeqquueennttllyy  wwhheenn  oouuttssoouurrcciinngg  

mmaannyy  pprroocceessss--oorriieenntteedd  ssuuppppoorrtt  

ffuunnccttiioonnss  ssuucchh  aass  iinnffoorrmmaattiioonn  

tteecchhnnoollooggyy,,  bbiilllliinngg  aanndd  ppaayyrroollll..    

  

TThhiiss  ccoonncceepptt  ccaann  aallssoo  bbee  ccrreeaattiivveellyy  

aapppplliieedd  ttoo  nnoonn--ssuuppppoorrtt  sseerrvviicceess..  IInn  

11999955,,  tthhee  IInnddiiaannaappoolliiss  aaiirrppoorrtt  bbeeccaammee  

tthhee  llaarrggeesstt  pprriivvaatteellyy--mmaannaaggeedd  aaiirrppoorrtt  

iinn  tthhee  UUnniitteedd  SSttaatteess  wwhheenn  BBAAAA  UUSSAA,,  

IInncc  wwoonn  tthhee  bbiidd  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  aaiirrppoorrtt..  

BBAAAA  gguuaarraanntteeeedd  aa  mmiinniimmuumm  ooff  $$3322  

mmiilllliioonn  iinn  ssaavviinnggss  oovveerr  aa  tteenn--yyeeaarr  

ppeerriioodd,,  bbuutt  hhooppeess  ttoo  aacchhiieevvee  ssaavviinnggss  ooff  

$$110055  mmiilllliioonn..  AAllll  ssaavviinnggss  oovveerr  tthhee  $$3322  

mmiilllliioonn  bbaasseelliinnee  iiss  sshhaarreedd  bbyy  BBAAAA  aanndd  

tthhee  IInnddiiaannaappoolliiss  AAiirrppoorrtt  AAuutthhoorriittyy,,  

wwhhoossee  sshhaarree  rraannggeess  ffrroomm  6600--7700  ppeerrcceenntt  oovveerr  tthhee  lliiffee  ooff  tthhee  ccoonnttrraacctt..        

  

DD..  PPeerrffoorrmmaannccee  PPeennaallttiieess  
  

FFiinnaanncciiaall  ppeennaallttiieess  iimmppoosseedd  oonn  tthhee  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerr  ccaann  ttaakkee  tthhee  ffoorrmm  ooff  rreedduucceedd  cchhaarrggeess  ffoorr  

tthhee  ppeerriioodd  iinn  wwhhiicchh  tthhee  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  ooccccuurrrreedd  oorr  aa  ccrreeddiitt  aaggaaiinnsstt  ffuuttuurree  cchhaarrggeess..    

                                                                                                            
1188  AAlleexxaannddeerr  VVoollookkhh,,  ““JJeerrsseeyy  CCiittyy  PPrriivvaattiizzeess  WWaatteerr  DDeeppaarrttmmeenntt,,””  PPrriivvaattiizzaattiioonn  WWaattcchh,,  RReeaassoonn  FFoouunnddaattiioonn,,  

NNoo..  223355,,  JJuullyy  11999966,,  pp..  66..  
1199  AAbboovvee  wwhhaatt  tthheeyy  wwoouulldd  bbee  aatt  aa  7700  ppeerrcceenntt  rraattee..  
2200  AAssssuummiinngg  tthhaatt  tthhee  ccoolllleeccttiioonn  rraattee  iinnccrreeaasseess  ttoo  7755  ppeerrcceenntt  iinn  tthhee  ffiirrsstt  yyeeaarr  aanndd  8800  ppeerrcceenntt  iinn  tthhee  sseeccoonndd  yyeeaarr..  
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CHART 3: New Jersey’s Water
Privatization: Incentive Structure
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IInn  sseettttiinngg  uupp  tthhee  ppeennaallttyy  ssttrruuccttuurree,,  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  wwiillll  bbee  jjuussttiiffiiaabbllyy  ccoonncceerrnneedd  tthhaatt  tthhee  

ppeennaallttiieess  nnoott  bbee  uusseedd  ssiimmppllyy  aass  aa  mmeeaannss  ooff  rreedduucciinngg  ppaayymmeennttss  ffoorr  eevveerryy  mmiinnoorr  gglliittcchh  iinn  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  cclliieenntt,,  oonn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  hhaass  aa  ssttrroonngg  iinntteerreesstt  iinn  pprrootteeccttiinngg  hhiimmsseellff  aaggaaiinnsstt  

aannyy  sseerrvviiccee  pprroobblleemmss..  AA  nnuummbbeerr  ooff  aapppprrooaacchheess  hhaavvee  bbeeeenn  ddeevveellooppeedd  ttoo  rreeccoonncciillee  tthheessee  

iinntteerreessttss,,  iinncclluuddiinngg  ““eeaarrnn  bbaacckk””  pprroovviissiioonnss  aanndd  ““ppoossiittiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee””  ccrreeddiittss..  

  

““EEaarrnn  bbaacckk””  rreeffeerrss  ttoo  ggiivviinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  tthhee  

ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  ““eeaarrnn  bbaacckk””  aasssseesssseedd  ppeennaallttiieess  bbyy  

eexxcceeeeddiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  iinn  aa  ffuuttuurree  ttiimmee  

ppeerriioodd  oorr  bbyy  eexxcceeeeddiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  iinn  

ootthheerr  aarreeaass  dduurriinngg  tthhee  ssaammee  ttiimmee  ppeerriioodd..
2211

  ““PPoossiittiivvee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ccrreeddiittss””  eennaabbllee  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  

eexxcceeeedd  ppeerrffoorrmmaannccee  dduurriinngg  aa  ssppeecciiffiieedd  ““llooookk  bbaacckk””  

ppeerriioodd..  TThheessee  ccoouulldd  aallssoo  bbee  uusseedd  ttoo  ooffffsseett  aannyy  

nneeggaattiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeennaallttiieess  tthhaatt  mmaayy  ooccccuurr  dduurriinngg  aa  ddeeffiinneedd  ““llooookk  ffoorrwwaarrdd””  ppeerriioodd..
2222

    

  

FFoorr  tthheessee  mmeecchhaanniissmmss  ttoo  wwoorrkk,,  iinnddiivviidduuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  mmuusstt  aallssoo  bbee  wweeiigghhtteedd  aaccccoorrddiinngg  

ttoo  iimmppoorrttaannccee,,  tteerrmmeedd  ““dduuaall--sseett  wweeiigghhttiinngg  ffaaccttoorrss..””  OOtthheerrwwiissee  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ccoouulldd  ccoonncceeiivvaabbllyy  

ttaakkee  aaddvvaannttaaggee  ooff  tthhee  ““eeaarrnn  bbaacckk””  aanndd  ““ppoossiittiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee””  pprroovviissiioonnss  bbyy  ppeerrffoorrmmiinngg  ppoooorrllyy  iinn  

iimmppoorrttaanntt  aarreeaass  aanndd  eexxcceeeeddiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  iinn  lleessss  iimmppoorrttaanntt  aarreeaass..                  

  

  

                                                                                                            
2211  DDaavviidd  LL..  HHaayyeess,,  ““AAddvvaanncceedd  IIssssuueess  iinn  OOuuttssoouurrcciinngg  AAggrreeeemmeennttss,,””  FFeennwwiicckk  aanndd  WWeesstt  llaaww  ffiirrmm,,  11999944..    
2222  IIbbiidd..  
2233

  JJaanneett  RR..  BBeeaalleess,,  ““PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  EEdduuccaattiioonn,,””  PPrriivvaattiizzaattiioonn  WWaattcchh,,  RReeaassoonn  FFoouunnddaattiioonn,,  JJuullyy  11999944,,  pp..  11..  

PPeerrffoorrmmaannccee  PPeennaallttyy  PPrroovviissiioonnss  
  
••  EEaarrnn  BBaacckk    
••  PPoossiittiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrreeddiittss  
••  NNeeggaattiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeennaallttiieess  
••  DDuuaall--sseett  WWeeiigghhttiinngg  FFaaccttoorrss  
  
SSoouurrccee::  FFeennwwiicckk  aanndd  WWeesstt  llaaww  ffiirrmm  

CCAASSEE  SSTTUUDDYY::  PPeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  EEdduuccaattiioonnaall  MMaannaaggeemmeenntt  CCoonnttrraacctt  iinn  MMiinnnneeaappoolliiss  

  
  IInn  11999944,,  tthhee  MMiinnnneeaappoolliiss  PPuubblliicc  SScchhoooollss  hhiirreedd  aa  ccoonnssuullttiinngg  ffiirrmm  kknnoowwnn  aass  tthhee  PPuubblliicc  SSttrraatteeggiieess  GGrroouupp  
((PPSSGG))  aass  tthheeiirr  nneeww  ssuuppeerriinntteennddeenntt..  UUnnddeerr  tthhee  tteerrmmss  ooff  tthhee  tthhrreeee--yyeeaarr  ccoonnttrraacctt,,  PPSSGG  iiss  ppaaiidd  aa  bbaassee  ssaallaarryy  ooff  
$$55,,000000  aa  mmoonntthh,,  bbuutt  ccoouulldd  eeaarrnn  aass  mmuucchh  aass  $$771166,,550000  oovveerr  tthhee  ccoouurrssee  ooff  tthhee  ccoonnttrraacctt  iiff  iitt  mmeeeettss  cceerrttaaiinn  
oouuttccoommeess  ssuucchh  aass  iimmpprroovviinngg  tteesstt  ssccoorreess,,  rreedduucciinngg  ssuussppeennssiioonnss,,  aanndd  iinnccrreeaassiinngg  ccoommmmuunniittyy  ttrruusstt  iinn  tthhee  ddiissttrriiccttss  
sscchhoooollss..

2233
    

  EEiigghhtteeeenn  mmoonntthhss  iinnttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt  PPSSGG  hhaadd  ppaarrttiiaallllyy  aacchhiieevveedd  mmaannyy,,  bbuutt  nnoott  aallll,,  ooff  tthhee  ggooaallss  ssppeelllleedd  oouutt  iinn  
tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aaggrreeeeeemmeenntt..  PPSSGG  wwaass  ppaaiidd  6666  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  $$771166,,550000  tthhaatt  iitt  wwoouulldd  hhaavvee  rreecceeiivveedd  iiff  eeaacchh  
ggooaall  hhaadd  bbeeeenn  ffuullllyy  aacchhiieevveedd..  GGooaallss  aacchhiieevveedd  bbyy  PPSSGG  iinncclluuddeedd::  
  !!  AA  ddrroopp  iinn  ssuussppeennssiioonn  rraattee;;  
  !!  IInnccrreeaassee  iinn  aatttteennddeennccee;;  
  !!  RRiissee  iinn  ffaammiillyy  iinnvvoollvveemmeenntt  iinn  cchhiillddrreenn''ss  eedduuccaattiioonn;;  
  !!  DDeevveellooppeenntt  ooff  bbaasseelliinnee  mmeeaassuurreess  ffoorr  aasssseessssiinngg  ssttuuddeenntt  ppeerrffoorrmmaannccee;;  aanndd  
  !!  DDeevveellooppmmeenntt  ooff  ssttrraatteeggiicc  ppllaann  ffoorr  sscchhooooll  ddiissttrriicctt..  

  !!  TTwwoo  ggooaallss  wweerree  nnoott  ffuullllyy  rreeaalliizzeedd  bbyy  PPSSGG,,  ssoo  tthhee  ccoommppaannyy  ddiiddnn''tt  rreecceeiivvee  ppaayymmeenntt  ffoorr  tthheemm::  11))  
IImmpprroovviinngg  ssttuuddeenntt  tteesstt  ssccoorreess  aanndd  22))  NNeeggoottiiaattiinngg  tthhee  nneeww  tteeaacchheerr''ss  ccoonnttrraacctt  ttoo  tthhee  ddiissttrriicctt''ss  
ssaattiissffaaccttiioonn..  
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EE..  IInncceennttiivviizziinngg  IInn--HHoouussee  UUnniittss  
  

DDeeppeennddiinngg  oonn  aa  jjuurriissddiiccttiioonn''ss  uunniioonn  ccoonnttrraaccttss  aanndd  ssppeecciiffiicc  cciivviill  sseerrvviiccee  rruulleess,,  ppeerrffoorrmmaannccee  

iinncceennttiivveess  ccaann  aallssoo  bbee  bbuuiilltt  iinnttoo  ccoommppeennssaattiioonn  ppaacckkaaggeess  ffoorr  ccaasseess  iinn  wwhhiicchh  iinn--hhoouussee  uunniittss  wwiinn  

tthhee  bbiiddddiinngg  ccoommppeettiittiioonn..  

  

TThhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss  hhaass  iinnccoorrppoorraatteedd  ffiinnaanncciiaall  ppeerrffoorrmmaannccee  iinncceennttiivveess  iinnttoo  bbiiddss  wwoonn  bbyy  

cciittyy  uunniittss  iinn  sseerrvviicceess  ffrroomm  ssttrreeeett  rreeppaaiirr  ttoo  wwaassttee  ccoolllleeccttiioonn..  TThhee  cciittyy''ss  ffiivvee--yyeeaarr  eexxppeerriieennccee  iinn  

eexxeeccuuttiinngg  ppuubblliicc--pprriivvaattee  ccoommppeettiittiioonnss  ddeemmoonnssttrraatteess  tthhee  iimmppoorrttaannccee  ooff  iinnccoorrppoorraattiinngg  cclleeaarr  aanndd  

mmeeaanniinnggffuull  ppeerrffoorrmmaannccee  iinncceennttiivveess  aanndd  ppeennaallttiieess..  

  

IInnddiiaannaappoolliiss''  fflleeeett  mmaaiinn--  tteennaannccee  ddeeppaarrttmmeenntt  hhaadd  ddoonnee  1100  yyeeaarrss  ooff  ttoottaall  qquuaalliittyy  mmaannaaggeemmeenntt..  IItt  

wwaass  wwiiddeellyy  aaccccllaaiimmeedd  ttoo  bbee  tthhee  mmoosstt  eeffffiicciieenntt  cceennttrraall  ggaarraaggee  iinn  IInn--ddiiaannaa..  TThhee  mmaayyoorr  ddee--cciiddeedd  

ttoo  bbiidd  iitt  oouutt  aannyy--wwaayy..  TThhrreeee  ooff  tthhee  bbiigg--ggeesstt  ppllaayyeerrss  iinn  tthhee  ccoouunnttrryy  bbiidd  oonn  tthhee  ccoonnttrraacctt..  TThhaatt''ss  

wwhheenn  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  ggoott  rreeaallllyy  sseerriioouuss;;  tthheeyy  eelliimmiinnaatteedd  $$22..55  mmiilllliioonn  ddoollllaarrss  oouutt  ooff  tthheeiirr  

oovveerrhheeaadd,,  iinnccrreeaasseedd  tthheeiirr  pprroodduuccttiivviittyy  ppeerr  mmeecchhaanniicc  bbyy  2222  ppeerrcceenntt,,  rreedduucceedd  tthhee  ccoosstt  ttoo  ootthheerr  

cciittyy  aaggeenncciieess,,  aanndd  wwoonn  tthhee  bbiidd  ffoorr  aa  ttoottaall  ccoosstt  ssaavviinnggss  ooff  $$44..66  mmiilllliioonn..  

  

TThhee  fflleeeett  mmaaiinntteennaannccee  eemmppllooyyeeeess  ddiissccoovveerreedd  tthhaatt  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  sscchheedduulliinngg  ooff  ddaayyss  ooffff——wwhheerree  

eeaacchh  wwoorrkkeerr  iiss  eennttiittlleedd  ttoo  tthhee  ssaammee,,  aanndd  ffrreeqquueenntt,,  hhoolliiddaayyss——aaffffeeccttss  tthheeiirr  ccoommppeettiittiivveenneessss,,  ssoo  

tthheeyy  aasskkeedd  ffoorr  mmoorree  fflleexxiibbiilliittyy  iinn  tthhiiss  aarreeaa..  TToo  iinnccrreeaassee  tthheeiirr  pprroodduuccttiivviittyy——aanndd  mmiinniimmiizzee  

ddoowwnn  ttiimmee  ooff  vveehhiicclleess——tthheeyy  aasskkeedd  ttoo  bbee  aabbllee  ttoo  kkeeeepp  ssoommee  wwoorrkkeerrss  oonn  tthhee  jjoobb  dduurriinngg  

sscchheedduulleedd  hhoolliiddaayyss..  

  

TThhee  uunniioonn  eemmppllooyyeeeess  aallssoo  aaggrreeeedd  ttoo  ffoorreeggoo  ssoommee  aauuttoommaattiicc  ccoosstt--ooff--lliivviinngg  iinnccrreeaasseess  aanndd  ttaakkee  aa  

ppoorrttiioonn  ooff  tthheeiirr  ccoommppeennssaattiioonn  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  bboonnuusseess..  OOffffsseett  aaggaaiinnsstt  tthhiiss  aarree  ccoonnttrraaccttuuaall,,  

ffiinnaanncciiaall  ppeennaallttiieess  iiff  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  mmiisssseess  cceerrttaaiinn  ppeeggss  oonn  tthhee  ccoonnttrraacctt..  ““TThheeyy  lliivvee  aanndd  ddiiee  bbyy  

tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmeeaassuurreess,,””  ssaayyss  DDeeppuuttyy  MMaayyoorr  CChhaarrlleess  ““SSkkiipp””  SSttiitttt..  ““RReeaall  ddoollllaarrss  ccoommee  oouutt  

ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee''ss  ppoocckkeett  iiff  tthheeyy  

ffaaiill  ttoo  ppeerrffoorrmm  ttoo  ccoonnttrraacctt  

ssppeecciiffiiccaattiioonnss..””    

  

IInn  tthhee  ffiirrsstt  yyeeaarr  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  

ssuurrppaasssseedd  iittss  ccoosstt  ccoonnttaaiinnmmeenntt  

ggooaallss,,  eennttiittlliinngg  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ttoo  

oovveerr  $$7755,,000000  iinn  iinncceennttiivvee  ppaayymmeennttss  

((bbuutt  oonnllyy  aafftteerr  ddeedduuccttiinngg  ppeennaallttiieess  

ffoorr  ffaaiilliinngg  ttoo  ffuullllyy  ccoommppllyy  wwiitthh  

cceerrttaaiinn  ootthheerr  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss))..  

  

  

Indianapolis Fleet Maintenance:
Before and After Competition

Cost
Productivity/Mechanic
Employee Compensation

Ratio of Workers to Mngrs
No. of Employees
No. of Complaints
No. of Vehicles Serviced

Before

$5.3 M
Negligible

Automatic Cost of Living
Increases

1.1 to 1
119
24

2,104

After

$3.8 M
Up 22%

Performance
Bonuses

4 to 1
82
5

2,202
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FF..  SShhiiffttiinngg  AAwwaayy  ffrroomm  CCoosstt--PPlluuss  CCoonnttrraaccttss  
  

CCoosstt--pplluuss  ccoonnttrraaccttss  pprroovviiddee  mmaannaaggeerrss  wwiitthh  ccoonnssiiddeerraabbllee  fflleexxiibbiilliittyy..  WWhheenn  sseerrvviiccee  pprroobblleemmss  

ooccccuurr  oorr  nneeeeddss  cchhaannggee,,  iitt''ss  eeaassyy  ttoo  ppeerrssuuaaddee  ccoonnttrraaccttoorrss  ttoo  mmaakkee  mmaajjoorr  aaddjjuussttmmeennttss  bbeeccaauussee  

tthheeyy  kknnooww  tthheeyy  ccaann  ssiimmppllyy  bbiillll  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt  ffoorr  aannyy  eexxttrraa  ccoossttss  iinnccuurrrreedd..  FFeeaarriinngg  tthhee  lloossss  

ooff  ssuucchh  fflleexxiibbiilliittyy,,  iitt  iiss  nnoott  ssuurrpprriissiinngg  tthheenn  tthhaatt  mmaannyy  mmaannaaggeerrss  aarree  rreelluuccttaanntt  ttoo  sswwiittcchh  ffrroomm  

ccoosstt--pplluuss  ttoo  ffiixxeedd--pprriiccee  ccoonnttrraaccttss..  

  

UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  ccoosstt--pplluuss  ccoonnttrraaccttss  pprroovviiddee  vviirrttuuaallllyy  nnoo  iinncceennttiivvee  ffoorr  ccoonnttrraaccttoorrss  ttoo  hhoolldd  ddoowwnn  

tthheeiirr  ccoossttss..  TThhee  rreessuulltt  iiss  ttyyppiiccaallllyy  eessccaallaattiinngg  ccoossttss  tthhaatt  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt  aass  ccuussttoommeerr  hhaass  nnoo  

aabbiilliittyy  ttoo  ccoonnttrrooll..  CCoosstt--pplluuss  ccoonnttrraaccttss  aallssoo  rreeqquuiirree  ssuubbssttaannttiiaall  ggoovveerrnnmmeenntt  aauuddiittiinngg  bbeeccaauussee  aallll  

tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  cchhaarrggeess,,  iinnvvooiicceess  aanndd  rreeiimmbbuurrsseemmeenntt  rreeqquueessttss  mmuusstt  bbee  aapppprroovveedd  bbyy  tthhee  

ggoovveerrnnmmeenntt  aaggeennccyy..  

  

FFiixxeedd  pprriiccee,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ccoonnttrraaccttss  sshhiifftt  tthhee  ffiinnaanncciiaall  rriisskk  ffrroomm  tthhee  ppuubblliicc  aaggeennccyy  ttoo  tthhee  

ccoonnttrraaccttoorr,,  wwhhoo,,  iinn  oorrddeerr  ttoo  kkeeeepp  ccoossttss  ddoowwnn  aanndd  iinnccrreeaassee  pprrooffiittss,,  hhaass  ppoowweerrffuull  iinncceennttiivveess  ttoo  

iimmpprroovvee  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  iinnccrreeaassee  pprroodduuccttiivviittyy..  WWhheenn  tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  TTrreeaassuurryy''ss  FFeeddeerraall  

LLaaww  EEnnffoorrcceemmeenntt  TTrraaiinniinngg  CCeenntteerr  iinn  NNeeww  MMeexxiiccoo  ccoonnvveerrtteedd  ffiivvee  ccoosstt--rreeiimmbbuurrsseemmeenntt  

ccoonnttrraaccttss  ttoo  ffiixxeedd--pprriiccee  ccoonnttrraaccttss  iinn  11999944,,  ssaavviinnggss  rraannggeedd  ffrroomm  88  ppeerrcceenntt  ttoo  5555  ppeerrcceenntt  ppeerr  

ccoonnttrraacctt  ((sseeee  TTaabbllee  11  bbeellooww))..  

  

11..  HHuummaann  SSeerrvviicceess::  TThhee  PPrroommiissee  ooff  CCaappiittaatteedd  CCoonnttrraaccttss  
  

TTrraannssiittiioonniinngg  ffrroomm  ccoosstt--pplluuss  ccoonnttrraaccttss  ttoo  iinncceennttiivvee--bbaasseedd  ppaayymmeennttss    hhaass  ppllaayyeedd  aa  ccrriittiiccaall  rroollee  

iinn  rreedduucciinngg  tthhee  rraappiidd  ggrroowwtthh  ooff  hheeaalltthh  ccaarree  ccoossttss..  IInnccrreeaassiinnggllyy  ffuunnddeerrss  aarree  aasskkiinngg  pprroovviiddeerrss  ttoo  

ddeelliivveerr  hheeaalltthh  aanndd  ssoocciiaall  sseerrvviicceess  uunnddeerr  aa  ““ccaappiittaatteedd””  aarrrraannggeemmeenntt,,  mmeeaanniinngg  tthheeyy  aaggrreeee  ttoo  

ddeelliivveerr  tthhee  sseerrvviicceess  iinn  bbuunnddlleess  ffoorr  aa  ffiixxeedd  pprriiccee  ppeerr  ccaassee..  BByy  pprroovviiddiinngg  aa  ffiixxeedd  ppaayymmeenntt  iinn  

aaddvvaannccee  ffoorr  aa  cceerrttaaiinn  oouuttccoommee,,  ccaappiittaattiioonn  sshhiiffttss  mmuucchh  ooff  tthhee  bbuurrddeenn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee——aanndd  

rriisskk——ttoo  tthhee  pprroovviiddeerr..  

  

FFoorr  eexxaammppllee,,  ttrraaddiittiioonnaallllyy  mmaannyy  ssttaattee  MMeeddiiccaaiidd  pprrooggrraammss  ggaavvee  nnuurrssiinngg  hhoommeess  mmoorree  mmoonneeyy  ffoorr  

bbeeddrriiddddeenn  ppaattiieennttss..  NNoott  ssuurrpprriissiinnggllyy,,  ssuucchh  iinncceennttiivveess  ccaauusseedd  llaarrggee  iinnccrreeaasseess  iinn  tthhee  pprrooppoorrttiioonn  

ooff  bbeeddrriiddddeenn  nnuurrssiinngg  hhoommee  rreessiiddeennttss..  BByy  rreewwaarrddiinngg  aann  iinnppuutt——iinn  tthhiiss  ccaassee  aaddddiittiioonnaall  ccaarree——

TTAABBLLEE  11::  RReessuullttss  ooff  DDeepptt..  ooff  TTrreeaassuurryy  LLaaww  EEnnffoorrcceemmeenntt  TTrraaiinniinngg  CCeenntteerr  SSwwiittcchhiinngg    
ttoo  FFiixxeedd--PPrriiccee  CCoonnttrraaccttss  
  CCoosstt--PPlluuss  FFiixxeedd--PPrriiccee  SSaavviinnggss  

LLaauunnddrryy  &&  uunniiffoorrmm  $$336644,,000000  $$116655,,000000  $$119999,,000000  
FFiirreeaarrmmss  224433,,000000  111144,,000000  112299,,000000  
CCllaassssrroooomm  ssuuppppoorrtt  220077,,000000  119900,,000000  1177,,000000  
LLooggiissttiiccss              332244,,000000      222244,,000000      110000,,000000  
  $$11,,113388,,000000  $$669933,,000000  $$444455,,000000  
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rraatthheerr  tthhaann  aann  oouuttccoommee  oorr  oouuttppuutt,,  MMeeddiiccaaiidd  ccrreeaatteedd  aann  iinncceennttiivvee  ffoorr  llaarrggee  iinnccrreeaasseess  iinn  iinnppuuttss——

aanndd  iinn  ccoossttss..
2244

  UUnnddeerr  aa  ccaappiittaattiioonn  aarrrraannggeemmeenntt,,  aa  ssttaannddaarrdd  ffeeee  ppeerr  ppaattiieenntt  ccoouulldd  bbee  ppaaiidd  ttoo  tthhee  

nnuurrssiinngg  hhoommee,,  pprroovviiddiinngg  aann  iinncceennttiivvee  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  hheeaalltthh  ooff  rreessiiddeennttss  rraatthheerr  tthhaann  ccoonnffiinniinngg  

tthheemm  ttoo  bbeeddss..  TThhee  rreessuulltt::  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  aa  pprreeffeerraabbllee  oouuttppuutt  ((bbeetttteerr  hheeaalltthh))  aatt  aa  lloowweerr  ccoosstt..          

  

IInn  WWiissccoonnssiinn,,  MMiillwwaauukkeeee’’ss  wweellffaarree  pprrooggrraamm  hhaass  bbeeeenn  ooppeenneedd  uupp  ttoo  ccoommppeettiittiivvee  bbiiddddiinngg..  TThhee  

cciittyy  wwaass  ccaarrvveedd  iinnttoo  ssiixx  rreeggiioonnss  aanndd  ppuubblliicc,,  pprriivvaattee  aanndd  nnoonnpprrooffiitt  ffiirrmmss  wweerree  aalllloowweedd  ttoo  bbiidd  oonn  

ccoonnttrraaccttss  ttoo  aaddmmiinniisstteerr  tthhee  ddiiffffeerreenntt  rreeggiioonnss..  EEaacchh  ccoonnttrraaccttoorr  iiss  ppaaiidd  aa  ffllaatt  aammoouunntt  ttoo  ssccrreeeenn,,  

ttrraaiinn,,  aanndd  ppllaaccee  cclliieennttss  iinn  jjoobbss..  TThhiiss  ooffffeerrss  aa  ppoowweerrffuull  iinncceennttiivvee  ttoo  ffiinndd  wwoorrkk  ffoorr  tthhee  cclliieennttss  

bbeeccaauussee  ootthheerrwwiissee  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ccoouulldd  lloossee  mmoonneeyy..  ““SSeerriioouuss  eeccoonnoommiicc  ccoonnsseeqquueenncceess  eexxiisstt  iiff  wwee  

aarree  nnoott  ssuucccceessssffuull,,””  ssaayyss  LLaarrrryy  TToowwnnsseenndd,,  VViiccee  PPrreessiiddeenntt  ooff  MMaaxxiimmuuss''  wweellffaarree  ddiivviissiioonn..  ““IItt''ss  ssoorrtt  

ooff  lliikkee  ccaappiittaatteedd  wweellffaarree..””  
  
  

KKaannssaass’’  MMaannaaggeedd  CCaarree  PPrriivvaattiizzaattiioonn  MMooddeell  ffoorr  CChhiilldd  WWeellffaarree  SSeerrvviicceess    
  

  TThhee  ccoonncceepptt  ooff  mmaannaaggeedd  ccaarree  aanndd  ccaappiittaatteedd  ccoonnttrraaccttss  iiss  aallssoo  sswwiiffttllyy  mmoovviinngg  iinnttoo  tthhee  
cchhiilldd  wweellffaarree  aarreennaa..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  aa  ssuurrvveeyy  bbyy  tthhee  CChhiilldd  WWeellffaarree  LLeeaagguuee  ooff  AAmmeerriiccaa,,  aabboouutt  
hhaallff  ooff  aallll  ssttaatteess  aarree  iinn  tthhee  pprroocceessss  ooff  iinnttrroodduucciinngg  ccaappiittaatteedd  ppaayymmeennttss  aanndd//oorr  ppeerrffoorrmmaannccee--
bbaasseedd  ccoonnttrraaccttss  iinnttoo  cchhiilldd  wweellffaarree  ccoonnttrraaccttss,,  ttyyiinngg  bboonnuusseess  aanndd//oorr  ppeennaallttiieess  ttoo  aacchhiieevviinngg  
ssppeecciiffiieedd  ggooaallss  aanndd  bbeenncchhmmaarrkkss..      
  FFuurrtthheesstt  aalloonngg  iiss  KKaannssaass  wwhhiicchh  tthhiiss  yyeeaarr    bbeeccaammee  tthhee  ffiirrsstt  ssttaattee  iinn  tthhee  nnaattiioonn  ttoo  ttuurrnn  aallll  ooff  iittss  aaddooppttiioonn,,  
ffoosstteerr--ccaarree,,  aanndd  ffaammiillyy--pprreesseerrvvaattiioonn  sseerrvviicceess  oovveerr  ttoo  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr..  KKaannssaass’’  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  
pprriivvaattiizzaattiioonn  mmooddeell  pprroovviiddeess  ssttrroonngg  iinncceennttiivveess  ffoorr  tthhee  pprriivvaattee  pprroovviiddeerrss  ttoo  rraappiiddllyy  mmoovvee  cchhiillddrreenn  oouutt  ooff  ffoosstteerr  
ccaarree  aanndd  iinnttoo  ppeerrmmaanneenntt  hhoommeess..  IInn  aallll  tthhrreeee  aarreeaass,,  tthhee  ccoonnttrraaccttoorrss  aarree  ppaaiidd  aa  oonnee--ttiimmee,,  lluummpp  ssuumm  rraattee  ppeerr  
cchhiilldd..  DDrraawwiinngg  ffrroomm  tthhee  mmaannaaggeedd  hheeaalltthh  ccaarree  mmooddeell,,  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  mmuusstt  aaggrreeee  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee  sseerrvviicceess  ffoorr  aa  
ffiixxeedd  pprriiccee  ppeerr  ccaassee,,  rreeggaarrddlleessss  ooff  hhooww  ttrroouubblleedd  tthhee  cchhiilldd  iiss  oorr  hhooww  lloonngg  tthheeyy  hhaavvee  bbeeeenn  iinn  tthhee  ssyysstteemm..  FFoorr  
ffaammiillyy  pprreesseerrvvaattiioonn  sseerrvviicceess,,  ffoorr  eexxaammppllee,,  ccoonnttrraaccttoorrss  rreecceeiivvee  tthhee  ssaammee  rraattee  rreeggaarrddlleessss  ooff  wwhheetthheerr  tthhee  ffaammiillyy  
rreeqquuiirreess  aa  hhaannddffuull––oorr  hhuunnddrreeddss––ooff  vviissiittss..    
  PPrreevviioouussllyy,,  pprroovviiddeerrss  wweerree  ppaaiidd  oonn  aa  ffeeee--ffoorr--sseerrvviiccee  bbaassiiss..  WWiitthh  tthhiiss  ppaayymmeenntt  sscchheemmee,,  nneeiitthheerr  tthhee  ssttaattee  
ssoocciiaall  wwoorrkkeerrss  nnoorr  tthhee  pprriivvaattee  pprroovviiddeerrss  hhaadd  mmuucchh  iinncceennttiivvee  ttoo  qquuiicckkllyy  mmoovvee  aa  cchhiilldd  oouutt  ooff  tthhee  ssyysstteemm  
bbeeccaauussee  oonnccee  tthhee  cchhiilldd  lleefftt  ffoosstteerr  ccaarree,,  tthhee  ssttaattee  aaggeennccyy  aanndd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  wweerree  oouutt  aallll  tthhee  ffeeddeerraall  mmoonneeyy  ffoorr  
tthhee  cchhiilldd  ((ffeeddeerraall  ffuunnddiinngg  rreewwaarrddss  ssttaatteess  oonn  aa  ppeerr  ddaayy,,  ppeerr  cchhiilldd  bbaassiiss))..  IInn  eeffffeecctt,,  tthheeyy  hhaadd  aa  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivvee  
ttoo  kkeeeepp  cchhiillddrreenn  iinn  ffoosstteerr  ccaarree..  
  KKaannssaass’’  nneeww  mmaannaaggeedd  ccaarree  aapppprrooaacchh  ttuurrnnss  tthhee  iinncceennttiivveess  uuppssiiddee  ddoowwnn..  EEaacchh  pprroovviiddeerr''ss  bboottttoomm  lliinnee  iiss  nnooww  
ddiirreeccttllyy  ttiieedd  ttoo  pprreevveennttiinngg  ssuucchh  ffoosstteerr  ccaarree  ddrriifftt..  
  LLiinnkkeedd  wwiitthh  tthhee  nneeww  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  aarree  ddeemmaannddiinngg  oouuttccoommee  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss..  FFoorr  
eexxaammppllee,,  tthhee  aaddooppttiioonn  ccoonnttrraaccttoorr  mmuusstt  mmeeeett  ffiivvee  aaddooppttiioonn  oouuttccoommee  mmeeaassuurreess  iinn  oorrddeerr  ttoo  hhaavvee  iittss  ccoonnttrraacctt  
rreenneewweedd..  TThhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  iiss  ppllaacceemmeenntt..  PPrreevviioouussllyy  tthhee  ssttaattee  wwaass  ppllaacciinngg  oonnllyy  oonnee--ffoouurrtthh  ooff  cchhiillddrreenn  iinn  
hhoommeess  wwiitthhiinn  ssiixx  mmoonntthhss  ooff  tthhee  cchhiilldd  bbeeiinngg  ffrreeeedd  ffoorr  aaddooppttiioonn..  TThhee  pprriivvaattee  ccoonnttrraaccttoorr  mmuusstt  iinnccrreeaassee  tthhee  
ppllaacceemmeenntt  rraattee  ttoo  7700  ppeerrcceenntt  wwiitthhiinn  118800  ddaayyss  aanndd  9900  ppeerrcceenntt  wwiitthhiinn  aa  yyeeaarr  oorr  iitt  rriisskkss  lloossiinngg  tthhee  ccoonnttrraacctt..    
  WWhhiillee  tthhiiss  iiss  aa  mmaajjoorr  cchhaalllleennggee,,  KKaannssaass  nnoonnpprrooffiittss  aarree  ccoonnffiiddeenntt  tthhaatt  oovveerr  ttiimmee  tthheeyy  wwiillll  vvaassttllyy  iimmpprroovvee  oonn  
tthhee  ssttaattee''ss  ppeerrffoorrmmaannccee..

2255
  

                                                                                                            
2244  WWeehhrrllee--EEiinnhhoorrnn,,  pp..55..    
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TTiippss  FFoorr  SSeelleeccttiinngg  TThhee  RRiigghhtt  
CCoonnttrraaccttoorr  

  

aannyy  pprriivvaattiizzaattiioonn  ffaaiilluurreess  ccaann  bbee  aattttrriibbuutteedd  ttoo  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr  ddooiinngg  aa  ppoooorr  jjoobb  

cchhoooossiinngg  tthhee  bbeesstt  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerr..  PPrriioorr  ttoo  PPrrooggrreessssiivvee  EErraa  rreeffoorrmmss,,  ffoorr  eexxaammppllee,,  

ccoonnttrraaccttoorrss  wweerree  oofftteenn  cchhoosseenn  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  ppoolliittiiccaall  ((oorr  ffaammiilliiaall))  ccoonnnneeccttiioonnss  

rraatthheerr  tthhaann  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  aabbiilliittiieess..  SSuucchh  pprraaccttiicceess  aarree  rreellaattiivveellyy  rraarree  ttooddaayy,,  tthhoouugghh  nnoott  

uunnkknnoowwnn..  

  

NNoowwaaddaayyss,,  ccoonnttrraacctt  pprroobblleemmss  oofftteenn  ssuurrffaaccee  bbeeccaauussee  aa  ccoonnttrraaccttoorr  wwaass  sseelleecctteedd  ssiimmppllyy  oonn  tthhee  

bbaassiiss  ooff  llooww  pprriiccee..  BByy  nnoott  aaddeeqquuaatteellyy  ttaakkiinngg  iinnttoo  aaccccoouunntt  ootthheerr  ffaaccttoorrss  ssuucchh  aass  ttrraacckk  rreeccoorrdd,,  

rreeffeerreenncceess,,  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccoommppaattiibbiilliittyy  aanndd  qquuaalliittyy  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  qquuaalliittyy  mmaayy  bbee  ssaaccrriiffiicceedd..  

  

AAnn  eennttiirree  lliitteerraattuurree  ddooccuummeennttss  tthhee  aapppprroopprriiaattee  pprroocceedduurreess  ttoo  ffoollllooww  iinn  vveennddoorr  sseelleeccttiioonn  ((sseeee  

AAppppeennddiixx))..  TThhiiss  lliitteerraattuurree  sshhoouulldd  bbee  ccoonnssuulltteedd  ffoorr  mmoorree  ddeettaaiilleedd  gguuiiddeelliinneess  oonn  tthhiiss  ttooppiicc..  

WWhhaatt  ffoolllloowwss  bbeellooww  aarree  aa  ffeeww  ssiimmppllee  ssuuggggeessttiioonnss  ffoorr  aavvooiiddiinngg  ssoommee  ooff  tthhee  mmoosstt  ffrreeqquueenntt  

mmiissttaakkeess  mmaaddee  wwhheenn  cchhoooossiinngg  aa  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerr..        

  

AA..  AAsskk  FFoorr  QQuuaalliiffiiccaattiioonnss  aanndd  RReeffeerreenncceess  ooff  PPootteennttiiaall  CCoonnttrraaccttoorrss..  
  

IInn  NNeeww  YYoorrkk  CCiittyy  aa  ssmmaallll  eeqquuiippmmeenntt  ssuupppplliieerr  ccaalllleedd  RRMMII  &&  SSoonnss  wwaass  ddeeccllaarreedd  iinneelliiggiibbllee  ffoorr  

cciittyy  ccoonnttrraaccttss  dduuee  ttoo  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  pprreevviioouuss  ccoonnttrraaccttss..  TThhee  eenntteerrpprriissiinngg  iinnddiivviidduuaallss  aatt  

RRMMII  rreennaammeedd  tthhee  ccoommppaannyy  ““DDiissccoouunntt  MMaacchhiinneerryy””  aanndd  wwoonn  sseevveerraall  nneeww  ccoonnttrraaccttss——oonnllyy  ttoo  bbee  

bbaarrrreedd  oonnccee  aaggaaiinn  ffrroomm  cciittyy  ccoonnttrraaccttss  wwhheenn  tthhee  ssccaamm  wwaass  ddiissccoovveerreedd..  UUnnddeetttteerreedd  bbyy  tthheessee  

sseettbbaacckkss,,  tthhee  ccoommppaannyy  cchhaannggeedd  tthheeiirr  nnaammee  aaggaaiinn  aanndd  rroossee  aaggaaiinn  ttoo  wwiinn  nneeww  ccoonnttrraaccttss  aass  

““DDiivveerrssiiffiieedd  PPrroodduuccttss  ooff  NNeeww  YYoorrkk..””    

  

UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  tthhiiss  wwaass  nnoott  aann  iissoollaatteedd  ccaassee..  OOvveerr  aa  ttwwoo--yyeeaarr  ppeerriioodd,,  NNeeww  YYoorrkk  CCiittyy  aawwaarrddeedd  

ffoouurr  sseeppaarraattee  ccoonnttrraaccttss  ttoo  aa  ccoommppaannyy  ccaalllleedd  CCiipprreettttoo--TToolliissaannoo  AAssssoocciiaatteess  wwhhiicchh  hhaadd  pprreevviioouussllyy  

bbeeeenn  ssttrriippppeedd  ooff  iittss  ccoorrppoorraattee  ssttaattuuss  bbyy  tthhee  ssttaattee  ffoorr  ffaaiilliinngg  ttoo  ppaayy  ttaaxxeess..  

MM 



          
  

  

PPEERRFFOORRMMAANNCCEE--BBAASSEEDD  CCOONNTTRRAACCTTIINNGG              1199

CCAASSEE  SSTTUUDDYY::  SSooffttuubb  RReevviieewwss  PPootteennttiiaall  OOuuttssoouurrcceerrss  iinn  tthhee  FFiieelldd  
  
  SSooffttuubb,,  aa  CCaalliiffoorrnniiaa--bbaasseedd  $$1155  mmiilllliioonn  aa  yyeeaarr  mmaakkeerr  ooff  hhoott  ttuubbss,,  wwaass  hhaavviinngg  aa  ddiiffffiiccuulltt  ttiimmee  
wwiitthh  iittss  oouuttssoouurrcceerrss..  IInn  oonnee  ccaassee,,  tthhee  vveennddoorr  wweenntt  bbeellllyy--uupp,,  ccoossttiinngg  SSooffttuubb  $$550000,,000000  aanndd  aa  lloott  ooff  
hheeaaddaacchheess  iinn  ttrryyiinngg  ttoo  sseerrvviiccee  ddaammaaggeedd  ttuubbss  tthheemmsseellvveess..  ““IIff  wwee  hhaadd  ddoonnee  aa  bbeetttteerr  jjoobb  ssuurrvveeyyiinngg  ssuupppplliieerrss,,””  
rreeaassoonneedd  oowwnneerr  TToomm  TThhoorrnnbbuurryy,,  ““tthhiiss  wwoouullddnn''tt  hhaavvee  hhaappppeenneedd..””

2266  
      

  TToo  rreeccttiiffyy  tthhee  pprroobblleemm,,  TThhoorrnnbbuurryy  ccrreeaatteedd  aann  aauuddiitt  tteeaamm  ttoo  ggoo  oouutt  iinn  tthhee  ffiieelldd  aanndd  iinntteerrvviieeww  ppootteennttiiaall  
oouuttssoouurrcciinngg  ppaarrttnneerrss..  TThhee  tteeaamm  ssppeennddss  aannyywwhheerree  ffrroomm  aa  ccoouuppllee  ooff  hhoouurrss  ttoo  sseevveerraall  ddaayyss  wwiitthh  aa  pprroossppeecctt  
tthhoorroouugghhllyy  rreevviieewwiinngg  tthheeiirr  ooppeerraattiioonnss  aanndd  ggeettttiinngg  aa  ggoooodd  ffeeeell  ffoorr  tthhee  wwaayy  tthheeyy  ddoo  bbuussiinneessss..  TToo  gguuiiddee  tthhee  aauuddiitt  
tteeaamm,,  TThhoorrnnbbuurryy  ccrreeaatteedd  aann  aauuddiitt  ssuurrvveeyy  ffoorrmm..  ““IItt  ffoorrcceess  tthhee  tteeaamm  ttoo  ffooccuuss  oonn  ssppeecciiffiicc  aarreeaass  ssoo  wwee  ddoonn''tt  
ffoorrggeett  aannyytthhiinngg  wwhheenn  wwee''rree  oonn  aa  vviissiitt,,””  ssaayyss  TThhoorrnnbbuurryy..2277

  OOnnee  oouuttssoouurrcceerr  wwaass  oonnccee  kknnoocckkeedd  ooffff  tthhee  sshhoorrtt  lliisstt  
wwhheenn  aann  eennggiinneeeerr  wwhhoo  hhaadd  bbeeeenn  ggiivveenn  aa  ssuurrvveeyy  ddiissccoovveerreedd  aa  ppootteennttiiaall  qquuaalliittyy  pprroobblleemm..    
  AAfftteerr  aallll  tthhee  iinnffoorrmmaattiioonn  iiss  iinn——aanndd  aafftteerr  tthhee  ssuupppplliieerr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  hhaass  bbeeeenn  cchheecckkeedd  oouutt  wwiitthh  tthhrreeee  
pprriioorr  ccuussttoommeerrss——mmaannaaggeemmeenntt  ppiicckkss  aann  oouuttssoouurrcceerr..  SSiinnccee  iinnttrroodduucciinngg  tthhee  nneeww  aapppprrooaacchh  vveennddoorr  ttuurrnnoovveerr  hhaass  
bbeeeenn  ccuutt  iinn  hhaallff..      

  

  

TToo  aavvooiidd  ssuucchh  bblluunnddeerrss,,  ssppeenndd  ttiimmee  mmeetthhooddiiccaallllyy  cchheecckkiinngg  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  aanndd  rreeffeerreenncceess  ooff  

ppootteennttiiaall  ccoonnttrraaccttoorrss..  AA  ttwwoo--sstteepp  pprroocceessss  ccaann  bbee  uusseedd::  11))  CCoonnttrraaccttoorrss  aarree  pprree--qquuaalliiffiieedd  aanndd;;  22))  

LLaatteerr  oonnllyy  pprree--qquuaalliiffiieedd  ccoonnttrraaccttoorrss  ccaann  ssuubbmmiitt  pprrooppoossaallss..  AAlltteerrnnaattiivveellyy,,  ccoonnttrraaccttoorrss  ccaann  bbee  aasskkeedd  

ttoo  iinncclluuddee  tthheeiirr  qquuaalliiffiiccaattiioonn  iinnffoorrmmaattiioonn  wwiitthh  tthheeiirr  pprrooppoossaall  aanndd  ccoonnssiiddeerraabbllee  wweeiigghhtt  ccaann  bbee  

ggiivveenn  ttoo  tthheeiirr  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  wwhheenn  mmaakkiinngg  tthhee  aawwaarrdd..  TThhiiss  ccaann  ssaavvee  aa  lloott  ooff  hheeaaddaacchheess  llaatteerr..  

CCuussttoommeerr  rreeffeerreenncceess  aarree  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt,,  bbuutt  aallssoo  aasskk  ffoorr  ccrreeddiitt,,  ffiinnaanncciiaall  aanndd  ssuupppplliieerr  rreeffeerreenncceess,,  

rreessuummeess  ooff  kkeeyy  ppeerrssoonnnneell,,  aanndd  lleeggaall  pprroobblleemmss..    

  

IItt  iissnn''tt  hhaarrdd  ffoorr  aa  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  mmaanniippuullaattee  tthhee  rreeffeerreennccee  cchheecckkiinngg  pprroocceessss  bbyy  ggiivviinngg  tthhee  ppuubblliicc  

aaggeennccyy  oonnllyy  aa  ssmmaallll  nnuummbbeerr  ooff  ccoonnttaaccttss  wwhhoo  hhaavvee  aallrreeaaddyy  bbeeeenn  ccaalllleedd  iinn  aaddvvaannccee  aanndd  pprreeppppeedd  

ffoorr  tthhee  ccaallll..  TToo  ssttaayy  iinn  ccoonnttrrooll  ooff  tthhee  pprroocceessss  aasskk  ffoorr  aa  lliisstt  ooff  1100––2200  rreeffeerreenncceess  aanndd  ppiicckk  wwhhiicchh  

ccaallllss  ttoo  mmaakkee..  IIff  ppoossssiibbllee,,  ssiittee  vviissiittss  sshhoouulldd  bbee  mmaaddee  ttoo  aatt  lleeaasstt  aa  hhaannddffuull  ooff  tthhee  rreeffeerreenncceess  bbeeffoorree  

cchhoooossiinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ((sseeee  rreellaatteedd  ccaassee  ssttuuddyy))..    TThheessee  ssaaffeegguuaarrddss  wwiillll  mmaakkee  iitt  lleessss  lliikkeellyy  tthhaatt  

yyoouu  ppiicckk  aa  vveennddoorr  wwhhoo  ccaann  wwrriittee  aa  ggoooodd  pprrooppoossaall  bbuutt  ddooeessnn''tt  ddeelliivveerr  aa  hhiigghh  qquuaalliittyy  sseerrvviiccee..    TThhiiss  

ssaaiidd,,  ddoonn''tt  iinnssiisstt  oonn  uunnnneecceessssaarryy  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  oorr  rreeqquuiirreemmeennttss  tthhaatt  wwoonn''tt  gguuaarraanntteeee  yyoouu  aa  bbeetttteerr  

eenndd  rreessuulltt..  DDooiinngg  tthhiiss  wwiillll  mmeerreellyy  sseerrvvee  ttoo  lliimmiitt  ccoommppeettiittiioonn..  

  

BB..  SSuubbjjeecctt  TThhee  SSeerrvviiccee  TToo  CCoommppeettiittiioonn..    
  

PPhhiillaaddeellpphhiiaa  wwaass  lleeaassiinngg  CCllaassss  CC  ooffffiiccee  ssppaaccee  ffrroomm  aa  llaannddlloorrdd  tthhaatt  wwaass  llooookkiinngg  ffoorr  aann  1111  ppeerrcceenntt  

iinnccrreeaassee..  WWhheenn  MMaayyoorr  EEdd  RReennddeellll  ffoouunndd  oouutt  tthhaatt  tthhee  cciittyy  wwaass  bbeeiinngg  aasskkeedd  ttoo  ppaayy  $$3333  ppeerr  ssqquuaarree  

ffoooott,,  hhee  tthhrreeaatteenneedd  ttoo  mmoovvee  oouutt..  ““II  ddiiddnn''tt  ccaarree  iiff  wwee  wweenntt  ttoo  tthhee  CCiittyy  HHaallll  CCoouurrttyyaarrdd  aanndd  eerreecctteedd  aa  

tteenntt  aanndd  ppuutt  kkeerroosseennee  hheeaatteerrss  iinn,,  wwee  wweerree  ggeettttiinngg  oouutt  ooff  tthhaatt  lleeaassee..””  WWiitthh  tthhee  ppoossssiibbiilliittyy  tthhaatt  tthhee  

cciittyy  mmiigghhtt  ggoo  eellsseewwhheerree,,  tthhee  llaannddlloorrdd  nneeggoottiiaatteedd  aa  nneeww  lleeaassee——aatt  $$77  ddoollllaarrss  aa  ssqquuaarree  ffoooott..  ““TThhee  

vveennddoorr  iinn  tthhiiss  ccaassee  wwaass  rriippppiinngg  ooffff  tthhee  cciittyy  ooff  PPhhiillaaddeellpphhiiaa  ttoo  tthhee  ttuunnee  ooff  $$2266  ppeerr  ssqquuaarree  ffoooott,,””  

ssaayyss  MMaayyoorr  RReennddeellll..  ““YYoouu  hhaavvee  ttoo  ccoonnvviinnccee  yyoouurr  vveennddoorrss  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  ttoo  ppeerrffoorrmm  iiff  tthheeyy  wwaanntt  

ttoo  kkeeeepp  tthheeiirr  ccoonnttrraacctt..””  

                                                                                                            
2266  IInncc..,,  AApprriill  11999955..  
2277  IIbbiidd..  
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RReemmeemmbbeerr  tthhaatt  iitt  iiss  ccoommppeettiittiioonn,,  nnoott  tthhee  mmaaggiicc  ooff  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr,,  tthhaatt  mmaakkeess  ccoonnttrraaccttiinngg  ssoo  

eeffffeeccttiivvee..  CCoonnssiiddeerr  ccaarreeffuullllyy  bbeeffoorree  yyoouu  aawwaarrdd  aa  ssoollee--ssoouurrccee  ccoonnttrraacctt  ttoo  aannyyoonnee..
2288

  

  

DDoonn''tt  ddeeffiinnee  tthhee  ddeessiirreedd  eenndd--rreessuulltt  oorr  ssccooppee  ooff  wwoorrkk  ssoo  nnaarrrroowwllyy  tthhaatt  oonnllyy  oonnee  ccoonnttrraaccttoorr  

qquuaalliiffiieess..  TThheerree  aarree  vveerryy  ffeeww  sseerrvviicceess  tthhaatt  aarree  ssoo  ssppeecciiaall  tthhaatt  oonnllyy  oonnee  ccoommppaannyy  ccaann  pprroovviiddee  

tthheemm..    

  

TThhee  ddeecciissiioonn  ttoo  ccoonnttrraacctt  oouutt  iiss  nnoott  aa  oonnee--ttiimmee  ddeecciissiioonn..  TThhee  ggooaall  iiss  ttoo  mmaaxxiimmiizzee  ccoommppeettiittiioonn..  

SSuubbjjeeccttiinngg  aa  sseerrvviiccee  ttoo  rreegguullaarr  ccoommppeettiittiioonn  ffoorrcceess  ccuurrrreenntt  pprroovviiddeerrss  ttoo  sshhaarrppeenn  tthheeiirr  ppeenncciillss  aanndd  

ggiivvee  yyoouu  aa  bbeetttteerr  ddeeaall..  DDoonn''tt  rreenneeww  aa  ccoonnttrraacctt  uunnlleessss  yyoouu  hhaavvee  cclleeaarr  iinnffoorrmmaattiioonn  tthhaatt  tthhee  sseerrvviiccee  

wwaass  ppeerrffoorrmmeedd  wweellll  uunnddeerr  tthhee  llaasstt  ccoonnttrraacctt,,  aanndd  aatt  aa  ccoommppeettiittiivvee  pprriiccee..  RReemmeemmbbeerr  tthhaatt  

ccoommppaanniieess  aarree  iinntteerreesstteedd  iinn  pprrooffiittss,,  aanndd  iitt  iiss  uupp  ttoo  ggoovveerrnnmmeenntt  ttoo  sseeee  tthhaatt  tthheeyy  uussee  ccoommppeettiittiivvee  

ffoorrcceess  ooff  tthhee  mmaarrkkeett  ttoo  ggeett  cciittiizzeennss  tthhee  bbeesstt  ddeeaall  ppoossssiibbllee..    

  

TThhee  CCiittyy  ooff  MMaannhhaattttaann  BBeeaacchh,,  CCaalliiffoorrnniiaa,,  ffoorr  eexxaammppllee,,  hhaadd  lloonngg  ccoonnttrraacctteedd  wwiitthh  tthhee  ssaammee  wwaassttee  

hhaauulleerr  ttoo  ppiicckk  uupp  ttrraasshh  ffoorr  iittss  1122,,000000  rreessiiddeennttiiaall  uunniittss..  BBeeccaauussee  tthheerree  wweerree  nnoo  sseerrvviiccee  pprroobblleemmss  

wwiitthh  tthhee  hhaauulleerr,,  sseevveerraall  cciittyy  ccoouunncciillmmeemmbbeerrss  pprrooppoosseedd  ttoo  ssiimmppllyy  rreenneeggoottiiaattee  tthhee  ccuurrrreenntt  ccoonnttrraacctt..  

HHoowweevveerr,,  aafftteerr  aa  pprroottrraacctteedd  ddeebbaattee,,  aa  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  ccoouunncciill  oopptteedd  ttoo  ooppeenn  uupp  tthhee  bbiiddddiinngg  ttoo  

ootthheerr  ffiirrmmss..  

      

OOnnccee  aallll  tthhee  bbiiddss  wweerree  iinn,,  tthhee  cciittyy  ppuubblliiccllyy  rreevveeaalleedd  tthheemm  ffoorr  aallll  tthhee  bbiiddddeerrss  ttoo  rreevviieeww..  TThhee  

bbiiddddeerrss  wweerree  tthheenn  ttoolldd::  ““HHeerree  iiss  yyoouurr  cchhaannccee  ttoo  mmaakkee  yyoouurr  pprrooppoossaall  bbeetttteerr——ggoo  aahheeaadd  aanndd  sseeee  

wwhhaatt  yyoouu  ccaann  ddoo..””
2299

  TThhiiss  eennaabblleedd  ffiirrmmss  ttoo  rreevviissee  tthheeiirr  pprrooppoossaallss  bbaasseedd  oonn  wwhhaatt  ootthheerr  bbiiddddeerrss  hhaadd  

ooffffeerreedd,,  aanndd  iinn  tthhee  pprroocceessss  ccrreeaatteedd  mmoorree  ccoommppeettiittiioonn..  

  

IInn  tthhee  eenndd,,  tthhee  cciittyy''ss  ccuurrrreenntt  wwaassttee  hhaauulleerr  wwoonn  tthhee  bbiiddddiinngg  wwaarr,,  bbuutt  iitt  wwaass  tthhee  cciittyy  tthhaatt  wwaass  tthhee  

bbiigg  wwiinnnneerr..  SSaavviinnggss  ffrroomm  tthhee  pprreevviioouuss  ccoonnttrraacctt  aammoouunntteedd  ttoo  $$11  mmiilllliioonn  aa  yyeeaarr..  

  

AAnnootthheerr  wwaayy  ttoo  iinnccrreeaassee  ccoommppeettiittiioonn  iiss  ttoo  bbrreeaakk  uupp  tthhee  sseerrvviiccee  aarreeaa  iinnttoo  ggrriiddss  aanndd  bbiidd  oouutt  

nnuummeerroouuss  ccoonnttrraaccttss,,  ssttiippuullaattiinngg  tthhaatt  nnoo  oonnee  ccoonnttrraaccttoorr  wwiillll  bbee  aawwaarrddeedd  aallll  tthhee  bbiiddss..  SSuucchh  

yyaarrddssttiicckk  ccoommppeettiittiioonn  aalllloowwss  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  ttoo  vveerriiffyy  iinnffoorrmmaattiioonn  ssuupppplliieedd  bbyy  eeaacchh  ooff  tthhee  ffiirrmmss  

aanndd  aasssseessss  tthhee  iimmppaacctt  ooff  cceerrttaaiinn  ccoommmmoonn  ffaaccttoorrss  oonn  rreellaattiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee..
3300

  IItt  aallssoo  iinnccrreeaasseess  tthhee  

ppuubblliicc  sseeccttoorr''ss  lleevveerraaggee  oovveerr  ccoonnttrraaccttoorrss  bbeeccaauussee  tthheeyy  ccaann  eeaassiillyy  ttuurrnn  oovveerr  tthhee  ccoonnttrraacctt  ttoo  oonnee  ooff  

tthhee  ootthheerr  vveennddoorrss  iinn  tthhee  eevveenntt  ooff  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee..  

  

  

                                                                                                            
2288  EEggggeerrss  aanndd  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss,,  pp..335566..  
2299  WWiilllliiaamm  DD..  EEggggeerrss,,  eedd,,  ““CCoommppeettiittiivvee  GGoovveerrnnmmeenntt  ffoorr  aa  CCoommppeettiittiivvee  LLooss  AAnnggeelleess,,””  RReeaassoonn  FFoouunnddaattiioonn  

PPoolliiccyy  SSttuuddyy  NNoo..  118822,,  ((NNoovveemmbbeerr  11999944)),,  pp..3311..    
3300  WWoorrlldd  BBaannkk,,  BBuurreeaauuccrraattss  iinn  BBuussiinneessss,,  pp..  115577..  
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PP aa rr tt   55   

MMoonniittoorriinngg  aanndd  EEvvaalluuaattiinngg  
CCoonnttrraaccttoorr  PPeerrffoorrmmaannccee  

  

FFoorr  ppoolliittiicciiaannss  aanndd  tthhee  mmeeddiiaa,,  tthhee  eexxcciittiinngg  ppaarrtt  ooff  pprriivvaattiizzaattiioonn  pprroojjeeccttss  iiss  ddooiinngg  tthhee  

nneeww  ddeeaallss..  MMaannaaggiinngg  aanndd  mmoonniittoorriinngg  tthhee  ccoonnttrraacctt  rreellaattiioonnsshhiippss  iiss  aa  lloott  mmoorree  ppeeddeessttrriiaann  

aanndd  aa  lloott  lleessss  sseexxyy..  BBuutt  mmaakkee  nnoo  mmiissttaakkee  aabboouutt  iitt,,  iitt  iiss  eevveerryy  bbiitt  aass  iimmppoorrttaanntt..  

——TToomm  OOllsseenn,,  DDiirreeccttoorr,,  EEnntteerrpprriissee  DDeevveellooppmmeenntt,,  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss
3311

  

  

AA..  IInnttrroodduuccttiioonn  
  

AAss  mmoorree  ggoovveerrnnmmeennttss  rreellyy  oonn  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess  ttoo  ddeelliivveerr  ppuubblliicc  sseerrvviicceess,,  mmoonniittoorriinngg  aanndd  

aasssseessssiinngg  tthheessee  oouuttssiiddee  ppaarrttnneerrsshhiippss  bbeeccoommeess  vviittaall  ttoo  aacchhiieevviinngg  aann  aaddmmiinniissttrraattiioonn''ss  ggooaallss..    

  

WWhhiillee  mmoonniittoorriinngg  aanndd  mmeeaassuurreemmeenntt  ssyysstteemmss  aarree  bbeeccoommiinngg  mmoorree  rreeffiinneedd,,    tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  iinn  

ppaarrttiiccuullaarr,,  ssttiillll  hhaass  aa  lloonngg  wwaayy  ttoo  ggoo  iinn  bbeeccoommiinngg  aa  bbeetttteerr  ppuurrcchhaasseerr  aanndd  oovveerrsseeeerr  ooff  sseerrvviiccee  

ddeelliivveerryy..  ““PPuubblliicc  sseeccttoorr  ddeecciissiioonn  mmaakkeerrss  hhaavvee  yyeett  ttoo  lleeaarrnn  ffrroomm  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr  tthhee  

ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  mmaannaaggiinngg  oouuttssoouurrcciinngg,,””  eexxppllaaiinnss  DDrr..  JJoonnaass  PPrraaggeerr  ooff  NNeeww  YYoorrkk  UUnniivveerrssiittyy..  

““EEffffiicciieenntt  mmoonniittoorriinngg,,  tthhoouugghh  ccoossttllyy,,  ppaayyss  ffoorr  iittsseellff  bbyy  pprreevveennttiinngg  oovveerrcchhaarrggeess  aanndd  ppoooorr  

qquuaalliittyy  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  ffiirrsstt  ppllaaccee,,  bbyy  rreeccoouuppiinngg  iinnaapppprroopprriiaattee  oouuttllaayyss,,  aanndd  bbyy  ddiissaalllloowwiinngg  

ppaayymmeenntt  ffoorr  iinnaaddeeqquuaattee  ppeerrffoorrmmaannccee..””
3322

  

  

EEvveenn  wwhheenn  ggoovveerrnnmmeennttss  ddoo  aann  aaddeeqquuaattee  jjoobb  mmoonniittoorriinngg  aa  ccoonnttrraaccttoorr,,  iitt  iiss  oofftteenn  oonnllyy  iinn  tteerrmmss  

ooff  mmoonniittoorriinngg  iinnppuuttss,,  wwhhiicchh  pprroovviiddee  lliittttllee  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhee  aaccttuuaall  qquuaalliittyy  ooff  sseerrvviiccee  

ddeelliivveerryy..  ““WWee  ddoo  aa  ffiinnee  jjoobb  ooff  mmoonniittoorriinngg  ccoonnttrraaccttoorrss..  WWee  mmaakkee  ssuurree  tthheeyy  hhaavvee  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  

eemmppllooyyeeeess  tthheeyy  ssaayy  tthheeyy  hhaavvee  aanndd  tthhaatt  tthheeiirr  ppeenncciillss  aarree  sshhaarrppeenneedd  aanndd  tthhaatt  ffoorrmmss  aarree  ffiilllleedd  oouutt  

                                                                                                            
3311  TToomm  OOllsseenn,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  JJuunnee  1188,,  11999966..  
3322  JJoonnaass  PPrraaggeerr,,  ““CCoonnttrraaccttiinngg  OOuutt  GGoovveerrnnmmeenntt  SSeerrvviicceess::  LLeessssoonnss  ffrroomm  tthhee  PPrriivvaattee  SSeeccttoorr,,””  PPuubblliicc  

AAddmmiinniissttrraattiioonn  RReevviieeww,,  MMaarrcchh//AApprriill  11999944,,  VVooll..5544,,  NNoo..22,,  pp..118822..  



  

2222              RRPPPPII  

ccoorrrreeccttllyy,,””  ssaayyss  oonnee  ccoouunnttyy  ddiirreeccttoorr  ooff  ssoocciiaall  sseerrvviicceess..  ““WWhhaatt  wwee  ddoonn''tt  ddoo  aa  ggoooodd  jjoobb  ooff  iiss  

eevvaalluuaattiinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee..””
3333

    

  

HHooww  mmaannyy  ppeeooppllee  aarree  nneeeeddeedd  ttoo  mmoonniittoorr  ccoonnttrraaccttss??  WWhhaatt  sshhoouulldd  tthheeyy  bbee  ddooiinngg??  WWhhaatt  kkiinnddss  

ooff  iinntteerrnnaall  ssttrruuccttuurreess  aarree  nneeeeddeedd  aass  ggoovveerrnnmmeennttss  sshhiifftt  ffrroomm  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerr  ttoo  sseerrvviiccee  

ffaacciilliittaattoorr  aanndd  ppuurrcchhaasseerr??  TThheessee  aarree  tthhee  ttyyppeess  ooff  qquueessttiioonnss  tthhaatt  mmuusstt  bbee  aaddddrreesssseedd  iinn  aa  

ssyysstteemmaattiicc  wwaayy  aass  ggoovveerrnnmmeennttss  eemmbbrraaccee  ccoommppeettiittiivvee  sseerrvviiccee  ddeelliivveerryy..  

  

BB..  EEssttaabblliisshh  aa  MMoonniittoorriinngg  PPllaann  BBeeffoorree  YYoouu  CCoonnttrraacctt    
  

TThhiinnkk  aabboouutt  hhooww  yyoouu  aarree  ggooiinngg  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  sseerrvviiccee//ccoonnttrraacctt  bbeeffoorree  yyoouu  iissssuuee  tthhee  RRFFPP  oorr  

ssiiggnn  tthhee  ccoonnttrraacctt..  TThhee  mmoonniittoorriinngg  ppllaann,,  ssoommeettiimmeess  ccaalllleedd  aa  QQuuaalliittyy  AAssssuurraannccee  PPllaann  ((QQAAPP)),,  

ddeeffiinneess  pprreecciisseellyy  wwhhaatt  aa  ggoovveerrnnmmeenntt  mmuusstt  ddoo  ttoo  gguuaarraanntteeee  tthhaatt  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  

iinn  aaccccoorrddaannccee  wwiitthh  ccoonnttrraacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss..      

  

CCoonnsseeqquueennttllyy,,  tthhee  bbeetttteerr  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss,,  tthhee  eeaassiieerr  iitt  wwiillll  bbee  ttoo  eeffffeeccttiivveellyy  mmoonniittoorr  

tthhee  ccoonnttrraacctt..  ““TThhee  ddeessiiggnn  ooff  tthhee  ddeeaall  ccaann  mmaakkee  aann  eennoorrmmoouuss  ddiiffffeerreennccee  iinn  tthhee  ffuuttuurree  ssuucccceessss  ooff  

mmoonniittoorriinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr,,””  ssaayyss  TToomm  OOllsseenn  ooff  tthhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss..  ““SSttrraatteeggiicc  tthhiinnkkiinngg  oonn  

mmoonniittoorriinngg  nneeeeddss  ttoo  bbeeggiinn  aatt  tthhee  ttiimmee  aa  ddeeaall  iiss  ssttrruuccttuurreedd,,  nnoott  aafftteerr..””
3344

  SSuucchh  iinntteerrddeeppeennddeennccee  

mmeeaannss  iitt  mmaakkeess  sseennssee  ttoo  wwrriittee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  aanndd  tthhee  mmoonniittoorriinngg  ppllaann  

ssiimmuullttaanneeoouussllyy..
3355

    

  

                                                                                                            
3333  AAnnoonnyymmoouuss  ssoouurrccee,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  OOccttoobbeerr  11999955..    
3344  TToomm  OOllsseenn,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  JJuunnee  1188,,  11999966..  
3355  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy,,  ““PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  CCoonnttrraaccttiinngg,,””  pp..2233..    

BBeesstt  PPrraaccttiicceess  ffoorr  MMoonniittoorriinngg  aanndd  MMaannaaggiinngg  OOuuttssoouurrcciinngg  CCoonnttrraaccttss  
  
  IInn  ccoonnjjuunnccttiioonn  wwiitthh  AAnnddeerrsseenn  CCoonnssuullttiinngg,,  tthhee  NNeeww  YYoorrkk--bbaasseedd  OOuuttssoouurrcciinngg  IInnssttiittuuttee  hhaass  iiddeennttiiffiieedd  sseevveenn  
ccoommmmoonn  eelleemmeennttss  ooff  wweellll  mmaannaaggeedd  oouuttssoouurrcciinngg  rreellaattiioonnsshhiippss..  TThheessee  aarree::  
  
11..  OObbjjeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  tthhaatt  aarree  nneeggoottiiaatteedd,,  mmeeaassuurreedd  aanndd  rreevviieewweedd..  
22..  FFoorrmmaall  rreeppoorrttiinngg  ssttrruuccttuurree..  
33..  PPeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  pprriicciinngg..  
44..  IInntteerrnnaall  ttrraaiinniinngg  aanndd  ccoommmmuunniiccaattiioonnss  oonn  tthhee  ccoommppaannyy''ss  bbuussiinneessss  ggooaallss  aanndd  oonn  hhooww  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  

rreellaattiioonnsshhiipp..  
55..  VVeennddoorr  ttrraaiinniinngg  oonn  aa  ccuussttoommeerr''ss  bbuussiinneessss  eennvviirroonnmmeenntt  aanndd  ggooaallss..  
66..  CCuullttuurraall  nnoorrmmaalliizzaattiioonn  ((tthhee  pprroovviiddeerr  mmuusstt  uunnddeerrssttaanndd  tthhaatt  eevveerryy  oorrggaanniizzaattiioonn  hhaass  iittss  oowwnn  ccuullttuurree))..  
77..  OOnnggooiinngg  eexxcchhaannggee  ooff  kknnoowwlleeddggee  aanndd  eexxppeerrttiissee..  
  
SSoouurrccee::  TThhee  OOuuttssoouurrcciinngg  IInnssttiittuuttee,,  NNeeww  YYoorrkk,,  NNYY..  11--880000--442211--66776677  
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TThhee  mmoonniittoorriinngg  ppllaann  sshhoouulldd  bbee  qquuaannttiiffiiaabbllee  aanndd  ssppeecciiffiicc  aanndd  iinncclluuddee  rreeppoorrttiinngg  rreeqquuiirreemmeennttss,,  

rreegguullaarr  mmeeeettiinnggss  wwiitthh  mmiinnuutteess,,  ccoommppllaaiinntt  pprroocceedduurreess,,  aanndd  aacccceessss  ttoo  ccoonnttrraaccttoorr''ss  rreeccoorrddss  ((iiff  

nneecceessssaarryy))..  DDeecciiddee  hhooww  mmaannyy  ppeerrssoonnss  aarree  nneeeeddeedd  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  sseerrvviiccee  aanndd  wwhhoo  tthheessee  

iinnddiivviidduuaallss  aarree..
3366

  TThhee  ppllaann  sshhoouulldd  ffooccuuss  oonn  mmoonniittoorriinngg  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  tthhee  mmaajjoorr  oouuttppuuttss  ooff  tthhee  

ccoonnttrraacctt  ssoo  mmoonniittoorrss  ddoonn''tt  hhaavvee  ttoo  wwaassttee  ttoooo  mmuucchh  ttiimmee  aanndd  rreessoouurrcceess  mmoonniittoorriinngg  mmuunnddaannee  

aanndd  rroouuttiinnee  ttaasskkss  tthhaatt  aarreenn''tt  cceennttrraall  ttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt..  

  

11..  PPrroobblleemmss  iinn  FFaaiirrffaaxx  CCoouunnttyy  
  

TThhee  llaacckk  ooff  aa  wweellll--tthhoouugghhtt--oouutt  mmoonniittoorriinngg  ppllaann  ccaann  ddoooomm  aa  pprriivvaattiizzaattiioonn..  IInn  MMaarrcchh  11999944,,  tthhee  

FFaaiirrffaaxx,,  VViirrggiinniiaa  CCoouunnttyy  BBooaarrdd  ooff  SSuuppeerrvviissoorrss  ccoonnttrraacctteedd  oouutt  iittss  fflleeeett--mmaaiinntteennaannccee  ooppeerraattiioonnss  

aatt  tthhee  WWeesstt  OOxx  ggaarraaggee  ttoo  JJoohhnnssoonn  CCoonnttrroollss  WWoorrlldd  SSeerrvviicceess..  BBuutt  ppllaagguueedd  bbyy  pprroobblleemmss  aanndd  

ppoolliittiiccaall  ooppppoossiittiioonn  ttoo  pprriivvaattiizzaattiioonn,,  tthhee  ccoonnttrraacctt  wwaass  tteerrmmiinnaatteedd  bbyy  tthhee  bbooaarrdd  jjuusstt  

tthhrreeee--aanndd--aa--hhaallff  mmoonntthhss  llaatteerr..
3377

  

  

WWhhyy  ddiidd  tthhee  pprriivvaattiizzaattiioonn  eeffffoorrtt  ffaaiill??  TThhee  ccaauusseess  aarree  ccoommpplleexx,,  bbuutt  oonnee  ccoonnttrriibbuuttiinngg  ffaaccttoorr  wwaass  

tthhaatt  tthhee  ccoouunnttyy  uusseedd  ddiissppllaacceedd——aanndd  ddiissggrruunnttlleedd——ffoorrmmeerr  ggaarraaggee  ffoorreemmeenn  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr..    

  

TThhee  qquuaalliittyy--ccoonnttrrooll  iinnssppeeccttoorrss  rreejjeecctteedd  4400  ppeerrcceenntt  ooff  tthhee  rreeppaaiirreedd  vveehhiicclleess  tthheeyy  iinnssppeecctteedd..  

JJoohhnnssoonn  CCoonnttrroollss  ccoonntteennddss  tthhaatt  tthhee  iinnssppeeccttoorrss  wweerree  uunnrreeaassoonnaabbllyy  ssttrriicctt  aanndd  oofftteenn  aarrbbiittrraarryy..  

PPrriioorr  ttoo  tthhee  ccoonnttrraacctt,,  tthhee  ccoouunnttyy  hhaadd  nnoott  ccoonndduucctteedd  qquuaalliittyy--ccoonnttrrooll  iinnssppeeccttiioonnss..  AAnndd  oonnccee  

nnoottiiffiiccaattiioonn  wwaass  ggiivveenn  tthhaatt  tthhee  JJoohhnnssoonn  CCoonnttrroollss  ccoonnttrraacctt  wwoouulldd  bbee  tteerrmmiinnaatteedd,,  tthhee  

qquuaalliittyy--ccoonnttrrooll  iinnssppeeccttiioonnss  bbyy  tthhee  ccoouunnttyy  cceeaasseedd..    

  

FFaaiirrffaaxx  CCoouunnttyy  ffaaiilleedd  ttoo  ffoollllooww  ttwwoo  ooff  tthhee  ccaarrddiinnaall  pprriinncciipplleess  ooff  eeffffeeccttiivvee  ccoonnttrraacctt  mmoonniittoorriinngg::  

  oobbjjeeccttiivviittyy  aanndd  iinnddeeppeennddeennccee..  TThhee  ccoonnttrraacctt  aaddmmiinniissttrraattiioonn  uunniitt  sshhoouulldd  bbee  llooccaatteedd  iinn  aa  

ddiiffffeerreenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  ffrroomm  tthhee  oonnee  rreecceennttllyy  ddeelliivveerriinngg  tthhee  sseerrvviiccee  aanndd  tthhee  ccoonnttrraacctt  mmoonniittoorrss  

sshhoouulldd  nnoott  hhaavvee  aa  vveesstteedd  iinntteerreesstt  iinn  rreettuurrnniinngg  tthhee  sseerrvviiccee  ttoo  iinn--hhoouussee  ddeelliivveerryy..  
  

CC..  TTaaiilloorr  MMoonniittoorriinngg  SSttrraatteeggiieess  ttoo  EEaacchh  
IInnddiivviidduuaall  SSeerrvviiccee  
  

TThheeoorreettiiccaallllyy,,  ggoovveerrnnmmeennttss  ccoouulldd  eexxppeenndd  aann  aallmmoosstt  iinnffiinniittee  

aammoouunntt  ooff  rreessoouurrcceess  oonn  ccoonnttrraacctt  mmoonniittoorriinngg..  BBeeccaauussee  ttaaxxppaayyeerr  

ddoollllaarrss  aarree  ssccaarrccee  rreessoouurrcceess,,  hhoowweevveerr,,  ggoovveerrnnmmeennttss  mmuusstt  

ddeevveelloopp  pprriioorriittiieess  ffoorr  wwhhiicchh  sseerrvviicceess  nneeeedd  mmoonniittoorriinngg  aanndd  aatt  

wwhhaatt  lleevveellss..  

                                                                                                            
3366  EEggggeerrss  aanndd  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss,,  AAppppeennddiixx  AA..  
3377  PPrriivvaattiizzaattiioonn  11999955,,  JJoohhnn  OO''LLeeaarryy  ((eedd)),,  RReeaassoonn  FFoouunnddaattiioonn,,  11999955,,  pp..  1166..  

MMoonniittoorriinngg  MMeetthhooddss  
  

••  PPeerrcceenntt  IInnssppeeccttiioonnss  

••  RRaannddoomm  SSaammpplliinngg  

••  PPeerriiooddiicc  IInnssppeeccttiioonn  

••  CCuussttoommeerr  SSuurrvveeyyss  

••  OOuuttssiiddee  FFiirrmm    
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DDiiffffeerreenntt  sseerrvviicceess  rreeqquuiirree  ddiiffffeerreenntt  ttyyppeess——aanndd  lleevveellss——ooff  mmoonniittoorriinngg..  MMoonniittoorriinngg  ssttrraatteeggiieess  

tthhaatt  wwoouulldd  bbee  vveerryy  eeffffeeccttiivvee  ffoorr  ssttrreeeett  rreessuurrffaacciinngg  mmaayy  bbee  iinnaapppprroopprriiaattee  ffoorr  ddaattaa  pprroocceessssiinngg..  

  
SSoommee  sseerrvviicceess  rreeqquuiirree  lleessss  oovveerrtt  mmoonniittoorriinngg  tthhaann  ootthheerrss..  FFoorr  hhiigghhllyy  vviissiibbllee  sseerrvviicceess  tthhaatt  

ddiirreeccttllyy  aaffffeecctt  cciittiizzeennss  ssuucchh  aass  ssnnooww  rreemmoovvaall  aanndd  ggaarrbbaaggee  ppiicckkuupp,,  ppoooorr  sseerrvviiccee  wwiillll  bbee  eexxppoosseedd  

tthhrroouugghh  cciittiizzeenn  ccoommppllaaiinnttss..  FFoorr  ccoommpplleexx  oorr  tteecchhnniiccaall  sseerrvviicceess,,  iitt  mmaayy  mmaakkee  sseennssee  ttoo  hhiirree  aa  

tthhiirrdd  ppaarrttyy  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr..  

  
DDeetteerrmmiinniinngg  tthhee  aapppprroopprriiaattee  tteecchhnniiqquuee  ffoorr  aanndd  lleevveell  ooff  mmoonniittoorriinngg  ffoorr  aa  ggiivveenn  sseerrvviiccee  ddeeppeennddss  

oonn  sseevveerraall  ffaaccttoorrss,,  oonnee  ooff  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  bbeeiinngg  tthhee  lleevveell  ooff  aacccceeppttaabbllee  rriisskk  ffoorr  

nnoonnppeerrffoorrmmaannccee..  WWhheerree  tthheerree  eexxiissttss  aa  hhiigghh  lleevveell  ooff  rriisskk  ffoorr  eevveenn  mmiinnoorr  pprroobblleemmss——aaiirrccrraafftt  

mmaaiinntteennaannccee,,  ffoorr  eexxaammppllee——hhiigghh--ccoosstt  aanndd  hhiigghh--ccoonnttrrooll  pprreevveennttiivvee  mmoonniittoorriinngg  tteecchhnniiqquueess  aarree  

nneecccceessssaarryy..  

  

DD..  CCrreeaattee  aa  PPaarrttnneerrsshhiipp  ooff  TTrruusstt  wwiitthh  yyoouurr  CCoonnttrraaccttoorr  
  
IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  cchhoooossiinngg  tthhee  wwrroonngg  ppeeooppllee  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  ccoonnttrraacctt,,  FFaaiirrffaaxx  CCoouunnttyy  aallssoo  mmaaddee  

aannootthheerr  mmiissttaakkee..  MMoonniittoorriinngg  wwaass  vviieewweedd  iinn  aann  aaddvveerrssaarriiaall  ffaasshhiioonn,,  rraatthheerr  tthhaann  aass  aa  pprreevveennttiivvee  

ffuunnccttiioonn..  TThhee  ccoonnttrraaccttoorr  sshhoouulldd  bbee  ccoonnssiiddeerreedd  aa  ssttrraatteeggiicc  ppaarrttnneerr  aanndd  ggiivveenn    iinncceennttiivveess  ttoo  

iinnnnoovvaattee,,  iimmpprroovvee,,  aanndd  ddeelliivveerr  bbeetttteerr  ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee..  

  
FFoorr  tthhiiss  ttoo  hhaappppeenn,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ttaarrggeettss  mmuusstt  bbee  mmuuttuuaallllyy  uunnddeerrssttoooodd..  AAnnootthheerr  pprriivvaattee  

eedduuccaattiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  ccoonnttrraacctt  tthhaatt  wweenntt  ssoouurr  wwaass  bbeettwweeeenn  EEAAII  aanndd  HHaarrttffoorrdd,,  CCoonnnneeccttiiccuutt..  

HHaarrttffoorrdd''ss  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  EEAAII  ttoo  hheellpp  mmaannaaggee  tthhee  cciittyy''ss  3322  ppuubblliicc  sscchhoooollss  wwaass  mmuuttuuaallllyy  eennddeedd  

aafftteerr  1166  mmoonntthhss..    

    
IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  hhaavviinngg  nnoo  ccoonnttrrooll  oovveerr  ppeerrssoonnnneell——aass  iinn  BBaallttiimmoorree——  aa  ppoooorrllyy  wwrriitttteenn  ccoonnttrraacctt  

rreessuulltteedd  iinn  aa  llaacckk  ooff  aa  mmuuttuuaall  uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  ddeessiirreedd  oouuttccoommeess..  HHaarrttffoorrdd''ss  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  EEAAII  

ccaalllleedd  ffoorr  tthhee  ccoommppaannyy  ttoo  bbee  ppaaiidd  ffrroomm  aannyy  ssaavviinnggss  iitt  ccoouulldd  ggeenneerraattee..  OOnnee  pprroobblleemm::  tthheeyy  

ccoouullddnn''tt  aaggrreeee  oonn  wwhhaatt  aaccttuuaallllyy  ccoonnssttiittuutteedd  aa  ssaavviinnggss  dduurriinngg  tthhee  ccoonnttrraacctt..””  TThhee  kkeeyy  tthhiinngg  tthhaatt  

ddiidd  tthhee  eexxppeerriimmeenntt  iinn  wwaass  tthhee  llaacckk  ooff  ssppeecciiffiicciittyy  aabboouutt  rroolleess,,  rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  ppaayymmeennttss,,  aanndd  

oouuttccoommeess,,””  ssaayyss  JJoohhnn  MMccLLaauugghhlliinn,,  aann  eexxppeerrtt  oonn  eedduuccaattiioonn  pprriivvaattiizzaattiioonn..
3388

    IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  

eessttaabblliisshhiinngg  aa  ttrruusstt  rreellaattiioonnsshhiipp  rreeqquuiirreess  ssttrruuccttuurriinngg  tthhee  rriigghhtt  rriisskkss,,  rreewwaarrddss,,  bbeenneeffiittss  aanndd  

ooppppoorrttuunniittiieess  iinn  tthhee  eeaarrllyy  ssttaaggeess  ooff  tthhee  ccoonnttrraacctt  nneeggoottiiaattiioonn  ssttaaggee..        

  

11..  CClleeaarrllyy  DDeeffiinneedd  EEssccaallaattiioonn  PPrroocceedduurreess  
  
TThhee  vveennddoorr  aanndd  ccoonnttrraaccttoorr  sshhoouulldd  eeaacchh  ddeessiiggnnaattee  iinnddiivviidduuaallss  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  oonn  aa  rreegguullaarr  

bbaassiiss..  MMaannyy  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess  sscchheedduullee  mmeeeettiinnggss  oonnccee  aa  mmoonntthh  ttoo  rreevviieeww  tthhee  ssttaattuuss  ooff  tthhee  

oouuttssoouurrcciinngg  rreellaattiioonnsshhiipp..  

                                                                                                            
3388  DDoonnnnaa  HHaarrrriinnggttoonn--LLuueekkeerr,,  ““TThhee  HHiigghh  FFllyyeerr  FFaallllss,,””  TThhee  AAmmeerriiccaann  SScchhooooll  BBooaarrdd  JJoouurrnnaall,,  AApprriill  11999966,,  pp..3322..  
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AAnnootthheerr  ccoommmmoonn  pprraaccttiiccee  iiss  ttoo  ffoorrmm  ppeerrmmaanneenntt  ffrreeee--ssttaannddiinngg  ccoommmmiitttteeeess  tthhaatt  pprroovviiddee  aann  

iinnssttiittuuttiioonnaall  ffoorruumm  ffoorr  rreessoollvviinngg  pprroobblleemmss  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  tthhee  ppaarrttnneerrsshhiipp..  OOfftteenn,,  oorrggaanniizzaattiioonnss  

wwiillll  sseett  uupp  aa  mmuullttii--ttiieerr  ssttrruuccttuurree  ttoo  ffaacciilliittaattee  iissssuuee  rreessoolluuttiioonn..  OOnnee  ccoommmmiitttteeee  iiss  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  

ooppeerraattiioonnaall  iissssuueess;;  oonnee  ffoorr  tteecchhnniiccaall  iissssuueess;;  aanndd  aa  sseenniioorr  eexxeeccuuttiivvee  ccoommmmiitttteeee  mmaayy  mmeeeett  qquuaarrtteerrllyy  

oorr  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  ttoo  ddiissccuussss  ssttrraatteeggiicc  iissssuueess..
3399

  AAtt  EEaassttmmaann  KKooddaakk,,  wwhhiicchh  oouuttssoouurrcceess  iittss  iinnffoorrmmaattiioonn  

tteecchhnnoollooggyy  ffuunnccttiioonnss  ttoo  IIBBMM,,  aa  mmaannaaggeemmeenntt  bbooaarrdd  ooff  sseenniioorr  KKooddaakk  aanndd  IIBBMM  ooffffiicciiaallss  mmeeeettss  aatt  

lleeaasstt  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  ttoo  hhaasshh  oouutt  iissssuueess,,  wwhhiillee  aann  aaddvviissoorryy  ccoouunncciill  ooff  tteecchhnniiccaall  ppeeooppllee  ggaatthheerrss  oonnccee  aa  

mmoonntthh  ttoo  hhaammmmeerr  oouutt  mmoorree  ttaaccttiiccaall  aanndd  ooppeerraattiioonnaall  iissssuueess..
4400

  

  

FFrroomm  aa  lleeggaall  ssttaannddppooiinntt,,  iitt  iiss  hheellppffuull  ttoo  hhaavvee  aann  aaggrreeeemmeenntt  ffoorr  ssoollvviinngg  ddiissppuutteess  bbeeffoorree  tthheeyy  ggoo  ttoo  

tthhee  ccoouurrttss..  EExxppllaaiinnss  VVaauugghhnn  HHoovveeyy,,  ddiirreeccttoorr  ooff  iinnffoorrmmaattiioonn  pprroocceessssiinngg  sseerrvviicceess  aatt  KKooddaakk::  
  

OOuuttssoouurrcciinngg  iiss  aa  ccoollllaabboorraattiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp  tthhaatt  hhaass  ttoo  bbee  wwoorrkkeedd  oonn..  TThhee  llaawwyyeerrss  aarree  vveerryy  

hheellppffuull  iinn  ssttrruuccttuurriinngg  aa  ccoonnttrraacctt..  OOuurr  jjoobb  iiss  ttoo  mmaakkee  ssuurree  wwee  ddoonn''tt  nneeeedd  tthheemm  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  

yyeeaarr..  WWhheenn  tthhee  iinneevviittaabbllee  ffiinnaanncciiaall  tteennssiioonnss  aarriissee,,  wwee  hhaavvee  bbeeeenn  aabbllee  ttoo  hhaavvee  aa  ““cclloosseedd  

ddoooorr””  mmeeeettiinngg  ooff  sseevveerraall  ffiinnaanncciiaall  ppeeooppllee  ffrroomm  bbootthh  ssiiddeess  aanndd  sshhaarree  oouurr  mmuuttuuaall  

oobbjjeeccttiivveess......BBootthh  ssiiddeess  ffeeeell  aa  lloott  bbeetttteerr  wwhheenn  iitt  iiss  oovveerr..
4411

    
  

OOnnee  ooppttiioonn  iiss  ttoo  ccrreeaattee  aa  ppaarrttnneerrsshhiipp  aaggrreeeemmeenntt  ooff  mmuuttuuaallllyy  ddeevveellooppeedd  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  aanndd  

ddiissppuuttee  rreessoolluuttiioonn  pprroocceedduurreess  ssiiggnneedd  bbyy  bbootthh  ppaarrttiieess..  SSuucchh  aaggrreeeemmeennttss  cclleeaarrllyy  ddeeffiinnee  eessccaallaattiioonn  

pprroocceedduurreess  ((ffoorr  eexxaammppllee,,  lliinnee  mmaannaaggeerr  ttoo  ffuunnccttiioonnaall  eexxeeccuuttiivvee  ttoo  tthhee  sseenniioorr  eexxeeccuuttiivvee  tteeaamm))..  TThhee  

ggooaall  iiss  ttoo  ccrreeaattee  ““bbuuyy  iinn””  ffrroomm  bbootthh  ppaarrttiieess..    EExxppeerriieennccee  ssuuggggeessttss  ssuucchh  ppaarrttnneerriinngg  aaggrreeeemmeennttss  ccaann  

pprroodduuccee  mmoorree  ttiimmeellyy  ppeerrffoorrmmaannccee,,  lleessss  ppaappeerrwwoorrkk  aanndd  ffeewweerr  ddiissppuutteess..
4422

  

  

IInn  aaddddiittiioonn,,  bbootthh  ppaarrttiieess  ccaann  aaggrreeee  iinn  tthhee  ccoonnttrraacctt  ttoo  uussee  AAlltteerrnnaattiivvee  DDiissppuuttee  RReessoolluuttiioonn  ((AADDRR))  

tteecchhnniiqquueess——ffaacciilliittaattiioonn,,  mmeeddiiaattiioonn  aanndd  mmiinnii--ttrriiaallss——iinnsstteeaadd  ooff  rreessoorrttiinngg  ttoo  lliittiiggaattiioonn..  TThhee  

NNaavvyy  hhaass  uusseedd  AADDRR  tteecchhnniiqquueess  ffoorr  aallmmoosstt  1155  yyeeaarrss  aanndd  hhaass  bbeeeenn  aabbllee  ttoo  rreessoollvvee  ddiissppuutteess  iinn  

nneeaarrllyy  aallll  ccaasseess  iinn  wwhhiicchh  iitt  wwaass  uusseedd..
4433

    

  

22..  TThhee  NNiikkee  MMooddeell      
  

IInn  bbuuiillddiinngg  aa  rreellaattiioonnsshhiipp  ooff  ttrruusstt,,  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  mmiigghhtt  ttaakkee  aa  ccuuee  ffrroomm  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr,,  

wwhheerree  mmaannyy  ccoommppaanniieess  hhaavvee  bbuuiilltt  ssuucccceessssffuull  ppaarrttnneerrsshhiippss  wwiitthh  tthheeiirr  oouuttssoouurrcceerrss..  TThhee  NNiikkee  

CCoorrppoorraattiioonn,,  ffoorr  eexxaammppllee,,  hhaass  hhaadd  ttrreemmeennddoouuss  ssuucccceessss  oouuttssoouurrcciinngg  mmaannyy  iimmppoorrttaanntt  aassppeeccttss  ooff  

tthheeiirr  ooppeerraattiioonnss..    

                                                                                                            
3399  MMiikkee  CCoorrbbeetttt,,  OOuuttssoouurrcciinngg  IInnssttiittuuttee,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  JJuullyy  88,,  11999966..  
4400

  FF..  WWaarrrreenn  MMccFFaarrllaann  aanndd  RRiicchhaarrdd  LL..  NNoollaann,,  ““OOuuttssoouurrcciinngg  aatt  KKooddaakk,,””  SSllooaann  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  ((JJaannuuaarryy  
11999955))..  

4411
  IIbbiidd..  

4422
  ““GGuuiiddee  ttoo  BBeesstt  PPrraaccttiicceess,,””  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy,,  pp..  3311..    

4433
    IIbbiidd..,,  pp..3333..  
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NNiikkee  ddooeessnn''tt  eevveenn  mmaakkee  tthheeiirr  ffllaaggsshhiipp  pprroodduucctt::  AAiirr  JJoorrddaannss..  IItt  oouuttssoouurrcceess  110000  ppeerrcceenntt  ooff  iittss  

aatthhlleettiicc  ffoooottwweeaarr  mmaannuuffaaccttuurriinngg  ttoo  pprroodduuccttiioonn  ppaarrttnneerrss  aabbrrooaadd..  TToo  eennssuurree  ttoopp  qquuaalliittyy  iinn  iittss  

pprroodduuccttss,,  NNiikkee  ppuuttss  iittss  oowwnn  ppeeooppllee  iinn  eeaacchh  ffaaccttoorryy  ttoo  mmoonniittoorr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee..  

TThheessee  NNiikkee  ““eexxppaattrriiaatteess””  bbeeccoommee  ppeerrmmaanneenntt  ppeerrssoonnnneell  iinn  eeaacchh  ffaaccttoorryy  pprroodduucciinngg  NNiikkee  

ffoooottwweeaarr,,  uussuuaallllyy  ssttaayyiinngg  ffoorr  sseevveerraall  yyeeaarrss..
4444

    

  

SSiimmiillaarrllyy,,  wwhheenn  tthhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss  ddeecciiddeedd  ttoo  oouuttssoouurrccee  iittss  eennttiirree  iinnffoorrmmaattiioonn  tteecchhnnoollooggyy  

((IITT))  ssyysstteemm  ttoo  tthhee  SSCCTT  ccoorrppoorraattiioonn,,  iitt  rreettaaiinneedd  tthhee  ppoossiittiioonn  ooff  cchhiieeff  iinnffoorrmmaattiioonn  ooffffiicceerr  ((CCIIOO))..  

SSiittttiinngg  oonn  tthhee  CCIIOO''ss  ssttaaffff,,  iiss  SSCCTT''ss  ssiittee  ddiirreeccttoorr  ffoorr  tthhee  oouuttssoouurrcciinngg  ccoonnttrraacctt..  TThhee  ddiirreeccttoorr  rreemmaaiinnss  

aann    SSCCTT  eemmppllooyyeeee  bbuutt  hhaass  bbeeeenn  iinntteeggrraatteedd  iinnttoo  tthhee  cciittyy''ss  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ssttrruuccttuurree..  

  

SSuucccceessssffuull  oorrggaanniizzaattiioonnss  lliikkee  NNiikkee  aanndd  tthhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss  hhaavvee  cclloossee  ppeerrssoonnaall  ccoonnttaacctt  

wwiitthh  tthheeiirr  ccoonnttrraaccttoorrss  aatt  tthhee  fflloooorr  lleevveell  aanndd  ffiirrmm  mmuuttuuaall  uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  nneeeeddss  aanndd  

eexxppeeccttaattiioonnss  aatt  tthhee  ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt  lleevveell..  

  

EE..  IInnvviittee  PPrroossppeeccttiivvee  CCoonnttrraaccttoorrss  ttoo  EExxppllaaiinn  HHooww  ttoo  AAsssseessss  tthheeiirr  
PPeerrffoorrmmaannccee  
  

TThhoouugghh  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  aarree  uullttiimmaatteellyy  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  ddeetteerrmmiinniinngg  wwhhaatt  oouuttccoommeess  aanndd  oouuttppuuttss  

tthheeyy  wwaanntt  aacchhiieevveedd,,  ccoonnttrraaccttoorrss  ccaann  pprroovviiddee  hheellppffuull  aaddvviiccee  iinn  ddeevveellooppiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

iinnddiiccaattoorrss  tthhaatt  ttiiee  aa  vveennddoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  tthheessee  oobbjjeeccttiivveess..  

  

AAnn  iinnffoorrmmaall  ssuurrvveeyy  ooff  ccoonnttrraaccttoorrss  ccaann  aassssiisstt  ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss  iinn  ffiigguurriinngg  oouutt  wwhhiicchh  

ppeerrffoorrmmaannccee  iinnddiiccaattoorrss  aarree  iimmppoorrttaanntt  ffoorr  aa  ppaarrttiiccuullaarr  sseerrvviiccee..  IInn  mmaannyy  ccaasseess,,  tthhee  iinnddiivviidduuaallss  

ddrraawwiinngg  uupp  tthhee  RRFFPP  oorr  ccoonnttrraacctt  mmaayy  bbee  uunnffaammiilliiaarr  wwiitthh  tthhee  iinnttrriiccaacciieess  ooff  tthhee  sseerrvviiccee  aanndd  tthhuuss  

uunnaawwaarree  ooff  tthhee  ffuullll  rraannggee  ooff  ppoossssiibbllee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinnddiiccaattoorrss..    

  

OOnnee  aaddvvaannttaaggee  ttoo  tthhiiss  aapppprrooaacchh  iiss  tthhaatt  iitt  rreedduucceess  tthhee  lliikkeelliihhoooodd  ooff  sseerriioouuss  mmiissuunnddeerrssttaannddiinnggss  

aarriissiinngg  oovveerr  tthhee  nnaattuurree  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  dduurriinngg  tthhee  ccoouurrssee  ooff  tthhee  ccoonnttrraacctt..  

FFuurrtthheerrmmoorree,,  iitt  sshhoouulldd  rreessuulltt  iinn  aa  mmoorree  pprreecciissee  SSttaatteemmeenntt  ooff  WWoorrkk  wwhhiicchh  iinn  ttuurrnn  sshhoouulldd  

iinnccrreeaassee  ccoommppeettiittiioonn  bbeeccaauussee  aallll  ccoonnttrraaccttoorrss  wwiillll  bbee  ssuubbmmiittttiinngg  pprrooppoossaallss  bbaasseedd  oonn  mmuuttuuaallllyy  

ddeevveellooppeedd  ppeerrffoorrmmaannccee  iinnddiiccaattoorrss  rraatthheerr  tthhaann  oonn  ddiiffffeerriinngg  iinntteerrpprreettaattiioonnss..  

  

TTaakkee  ccaarree,,  hhoowweevveerr,,  ttoo  kkeeeepp  yyoouurr  eeaarrss  ooppeenn  ffoorr  sseellff--sseerrvviinngg  ssuuggggeessttiioonnss..  DDoonn''tt  ttaallkk  eexxcclluussiivveellyy  

wwiitthh  oonnee  ccoonnttrraaccttoorr,,  oorr  rreellyy  ttoooo  mmuucchh  oonn  ccoonnttrraaccttoorrss  ffoorr  wwrriittiinngg  tthhee  ssppeecciiffiiccaattiioonnss..
4455

  

FF..  CCrreeaattee  aa  MMaannaaggeemmeenntt  IInnffoorrmmaattiioonn  SSyysstteemm  ttoo  EEvvaalluuaattee  CCoonnttrraaccttoorr  
PPeerrffoorrmmaannccee  
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  EEggggeerrss  aanndd  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss,,  pp..  335544..  
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TThhee  bbeesstt  ppeerrffoorrmmaannccee  iinnddiiccaattoorrss  iinn  tthhee  wwoorrlldd  aarree  uusseelleessss  uunnlleessss  tthheeyy  aarree  aaccccoommppaanniieedd  bbyy  aa  

ssyysstteemm  ttoo  ttrraacckk  wwhheetthheerr  tthhee  ssttaannddaarrddss  aarree  bbeeiinngg  mmeett..  IInn  PPrriivvaattiizzaattiioonn::  TThhee  KKeeyy  ttoo  BBeetttteerr  

GGoovveerrnnmmeenntt,,  EE..SS..  SSaavvaass  wwrriitteess  ooff  hhooww  dduurriinngg  tthhee  11998800ss,,  NNeeww  YYoorrkk  CCiittyy  ddrreeww  uupp  eexxaaccttiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  ffoorr  iittss  ssttrreeeett--lliigghhtt  mmaaiinntteennaannccee  ccoonnttrraaccttoorr..  FFoorr  eexxaammppllee,,  aallll  lliigghhttss  hhaadd  

ttoo  bbee  ffiixxeedd  wwiitthhiinn  tteenn  ddaayyss  ooff  bbeeiinngg  rreeppoorrtteedd  oorr  aa  ddaaiillyy  ffiinnaanncciiaall  ppeennaallttyy  wwoouulldd  bbee  lleevviieedd..
4466

    

UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  tthhee  cciittyy  ddiiddnn''tt  hhaavvee  aa  cclluuee  aabboouutt  wwhheetthheerr  tthhee  ssttaannddaarrddss  wweerree  aaccttuuaallllyy  bbeeiinngg  mmeett  

bbeeccaauussee  nnoo  rreeccoorrddss  wweerree  bbeeiinngg  kkeepptt  ooff  hhooww  lloonngg  iitt  ttooookk  ttoo  rreeppaaiirr  tthhee  lliigghhttss..  

  

IInn  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr,,  IInntteell,,  HHeewwlleetttt  PPaacckkaarrdd  aanndd  ootthheerr  ccoommppuutteerr  ccoommppaanniieess  hhaavvee  ddeevveellooppeedd  

eellaabboorraattee  ssooffttwwaarree  ssyysstteemmss  ttoo  mmoonniittoorr,,  ttrraacckk  aanndd  rreeccoorrdd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  oouuttssoouurrcceerrss..    

  

AAnnootthheerr  ppoossssiibbiilliittyy  iiss  ttoo  lliinnkk  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemm  wwiitthh  aa  cciittiizzeenn  ccoommppllaaiinntt  hhoottlliinnee..  TThhiiss  iiss  aa  

ggoooodd  wwaayy  ooff  oobbttaaiinniinngg  ddaattaa  oonn  ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn..  FFoorr  mmaaxxiimmuumm  iimmppaacctt,,  tthhee  rreessuullttss  ooff  aann  

aannaallyyssiiss  ooff  aa  rraannddoomm  ssaammppllee  ooff  ccaallllss  ccaann  bbee  pprreesseenntteedd  iinn  tthhee  wweeeekkllyy  ccaabbiinneett  mmeeeettiinnggss..        

  

11..  IInnddiiaannaappoolliiss  IInniittiiaattiivvee  MMaannaaggeemmeenntt  ((IIMM))  RReevviieeww  PPrroocceessss  
  

BByy  tthhee  ttiimmee  tthhee  CCiittyy  ooff  IInnddiiaannaappoolliiss  hhaadd  ccoommppeetteedd  oouutt  nneeaarrllyy  7700  ddiiffffeerreenntt  sseerrvviicceess  oovveerr  aa  ffiivvee--

yyeeaarr  ppeerriioodd,,  kkeeeeppiinngg  ttrraacckk  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  aallll  tthheessee  rreellaattiivveellyy  nneeww  pprroojjeeccttss  hhaadd  bbeeccoommee  

aa  ddaauunnttiinngg  ttaasskk..  IInn  eesssseennccee,,  tthhee  cciittyy  hhaadd  aa  ppoorrttffoolliioo  mmaannaaggeemmeenntt  pprroobblleemm..  WWiitthh  aa  nnuummbbeerr  ooff  

ccoonnttrraaccttss  ssoooonn  ccoommiinngg  uupp  ffoorr  rreebbiiddddiinngg,,  MMaayyoorr  SStteepphheenn  GGoollddssmmiitthh  ddeecciiddeedd  hhee  nneeeeddeedd  ttoo  ggeett  aa  

bbeetttteerr  iiddeeaa  ooff  aaccttuuaall  ccoonnttrraacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  ooff  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  tthhee  cciittyy''ss  mmoonniittoorriinngg  aanndd  

eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemmss..    

  

““WWee  nneeeeddeedd  rreeccoonnffiirrmmaattiioonn  tthhaatt  eeaacchh  ooff  tthhee  ddeeaallss  wwaass  bbeeiinngg  mmaannaaggeedd  eeffffeeccttiivveellyy,,””  eexxppllaaiinnss  

TToomm  OOllsseenn,,  aa  sseenniioorr  cciittyy  ooffffiicciiaall..  TToo  mmeeeett  tthhiiss  cchhaalllleennggee,,  IInniittiiaattiivvee  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieewwss  

((IIMMRRss))  wweerree  llaauunncchheedd..  IInnddiiaannaappoolliiss''  EEnntteerrpprriissee  DDeevveellooppmmeenntt  GGrroouupp,,  tthhee  iinn--hhoouussee  uunniitt  

rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  iinniittiiaattiinngg  mmaannyy  ooff  tthhee  ccoommppeettiittiioonn  pprroojjeeccttss,,  wwaass  ppuutt  iinn  cchhaarrggee  ooff  ccoonndduuccttiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  rriisskk  aasssseessssmmeenntt  rreevviieewwss  ooff  cciittyy  pprriivvaattiizzaattiioonn  aanndd  ccoommppeettiittiioonn  pprroojjeeccttss..    

  

OOnnee  ttaasskk  ooff  aann  IIMM  tteeaamm  iiss  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  aaddeeqquuaaccyy  ooff  ccuurrrreenntt  ccoonnttrraacctt  rreessoouurrcceess,,  ppeerrssoonnnneell,,  

pprroocceedduurreess  aanndd  mmoonniittoorriinngg  ssyysstteemmss  ffoorr  aannyy  ggiivveenn  sseerrvviiccee..  TThhee  rreevviieeww  tteeaamm  aallssoo  ttaakkeess  aa  hhaarrdd  

llooookk  aatt  ppeerrffoorrmmaannccee  mmeeaassuurreess,,  ccoommppaarriinngg  aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  tthhee  mmeeaassuurreess..  WWhheenn  

aapppprroopprriiaattee  tthheeyy  wwiillll  rreeccoommmmeenndd  cchhaannggeess  iinn  eexxiissttiinngg  mmeeaassuurreess..    

  

OOnnee  IIMM  rreevviieeww  ooff  aa  tthhrreeee--mmoonntthh  oolldd  ppaarrkkiinngg  eennffoorrcceemmeenntt  ccoonnttrraacctt  ffoouunndd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  

pprroodduuccttiivviittyy  ttoo  bbee  bbeellooww  eexxppeeccttaattiioonnss..  FFaauulltt  ccoouulldd  bbee  ppllaacceedd  bbootthh  wwiitthh  tthhee  cciittyy——ffoorr  

eeqquuiippmmeenntt  ffaaiilluurree  aanndd  aa  rreeppaaiirr  bbaacckklloogg——aanndd  wwiitthh  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr——ffoorr  pprroobblleemmss  iinn  rreeccrruuiittmmeenntt  
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  EE..SS..  SSaavvaass,,  PPrriivvaattiizzaattiioonn::  TThhee  KKeeyy  ttoo  BBeetttteerr  GGoovveerrnnmmeenntt,,  ((CChhaatthhaamm,,  NNJJ::  CChhaatthhaamm  HHoouussee  PPuubblliisshheerrss,,  IInncc,,  
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aanndd  ttrraaiinniinngg..  SSoooonn  aafftteerr  tthhee  IIMM  tteeaamm  hhiigghhlliigghhtteedd  tthhee  pprroobblleemm,,  tthheerree  wwaass  aa  sshhaarrpp  uuppttiicckk  iinn  

pprroodduuccttiivviittyy..  
  

AA  mmaajjoorr  eelleemmeenntt  ooff  tthhee  rreevviieeww  pprroocceessss  iiss  ddeetteerrmmiinniinngg  tthhee  rreellaattiivvee  rriisskk  ooff  eeaacchh  ooff  tthhee  

oouuttssoouurrcciinngg  pprroojjeeccttss..  TThhee  hhiigghheerr  tthhee  rriisskk  ooff  nnoonnppeerrffoorrmmaannccee,,  tthhee  hhiigghheerr  pprriioorriittyy  tthhee  iinniittiiaattiivvee  

wwiillll  bbee  ffoorr  aann  IIMM  rreevviieeww..      
  

IInntteerrnnaall  ssoouurrcciinngg  aaggrreeeemmeennttss——sseerrvviicceess  ffoorr  wwhhiicchh  iinn--hhoouussee  uunniittss  hhaavvee  wwoonn  tthhee  bbiiddddiinngg  

ccoommppeettiittiioonn——aarree  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  ccaarrrryy  aa  ggrreeaatteerr  rriisskk  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ffaaiilluurree  dduuee  ttoo  tthhee  

hheeiigghhtteenneedd  ddiiffffiiccuullttyy  ooff  eessttaabblliisshhiinngg  aaccccoouunnttaabbiilliittyy  ffoorr  oouuttccoommeess  wwhheenn  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  

eesssseennttiiaallllyy  mmoonniittoorriinngg  iittsseellff..  AAccccoorrddiinnggllyy,,  tthheessee  sseerrvviicceess  aarree  ttoopp  pprriioorriittiieess  ffoorr  tthhee  rreevviieewwss..  ““IItt''ss  

eessppeecciiaallllyy  iimmppoorrttaanntt  ttoo  hhaavvee  aa  tthhiirrdd  ppaarrttyy  iinnvvoollvveedd  bbeeccaauussee  ooff  aallll  tthhee  ccoommpplleexx  iinnttrraammaannaaggeerriiaall  

iissssuueess  iinnvvoollvveedd  iinn  tthhee  iinntteerrnnaall  ssoouurrcciinngg  aaggrreeeemmeennttss,,””  ssaayyss  OOllsseenn..  ““WWee  sseeee  tthhee  nneeeedd  ffoorr  

aauuddiittiinngg  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  tthheessee  sseerrvviicceess  ttoo  bbee  eevveenn  ggrreeaatteerr  tthhaann  ffoorr  tthhoossee  sseerrvviicceess  bbeeiinngg  

ddeelliivveerreedd  bbyy  aa  pprriivvaattee  vveennddoorr..””
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TThhee  IIMM  rreevviieeww  tteeaamm''ss  ggooaall  iiss  ttoo  aacchhiieevvee  aann  aavveerraaggee  rreevviieeww  ccyyccllee  ttiimmee  ooff  22..55  wweeeekkss  ppeerr  rreevviieeww..  

AAtt  ffoouurr  ssttaaffffeerrss  aanndd  4422  nneett  wweeeekkss  aa  yyeeaarr,,  tthhiiss  wwoouulldd  aammoouunntt  ttoo  6677  rreevviieewwss  aa  yyeeaarr..  
  

GG..  WWhheenn  PPoossssiibbllee  OOrrggaanniizzee  tthhee  SSeerrvviiccee  ssuucchh  tthhaatt  QQuuaalliittyy  iiss  
EEnnssuurreedd  bbyy  MMaarrkkeett  IInncceennttiivveess  
  

IInn  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr,,  tthhee  mmaarrkkeett  nnaattuurraallllyy  pprroovviiddeess  qquuaalliittyy  ffeeeeddbbaacckk——ssoommeettiimmeess  ppaaiinnffuull  

ffeeeeddbbaacckk——tthhaatt  tteellllss  aa  ffiirrmm  hhooww  iitt  iiss  ddooiinngg..  IIff  aa  ccoommppaannyy  iissnn''tt  ttrreeaattiinngg  tthheeiirr  ccuussttoommeerrss  rriigghhtt,,  

tthheeyy  ggoo  eellsseewwhheerree..  BBuutt  aa  ggoovveerrnnmmeenntt  mmoonnooppoollyy,,  ssuucchh  aass  tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  MMoottoorr  VVeehhiicclleess,,  

tthhee  PPoosstt  OOffffiiccee  oorr  aa  ppuubblliicc  sscchhooooll,,  hhaass  aabboouutt  tthhee  ssaammee  ddeemmaanndd  rreeggaarrddlleessss  ooff  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..  

TThheerree''ss  nnoowwhheerree  ccuussttoommeerrss  ccaann  ggoo..  
  

TThhee  mmoosstt  ppoowweerrffuull  wwaayy  ooff  eennssuurriinngg  

hhiigghh--qquuaalliittyy  sseerrvviiccee  ddeelliivveerryy  ffrroomm  

pprroovviiddeerrss  iiss  bbyy  ggiivviinngg  ccuussttoommeerrss  tthhee  

ppoowweerr  ooff  eexxiitt..  NNuummeerroouuss  ppuubblliicc  

sseerrvviicceess  ccaann  bbee  oorrggaanniizzeedd  ssoo  iinnddiivviidduuaall  

ccuussttoommeerrss  hhaavvee  tthhee  ppoowweerr  ttoo  cchhoooossee  

tthheeiirr  oowwnn  pprroovviiddeerr  aanndd  lleeaavvee  tthheemm  iiff  

tthheeyy  aarree  uunnhhaappppyy  wwiitthh  tthhee  sseerrvviiccee  

qquuaalliittyy..  

11..  IInntteerrnnaall  MMaarrkkeettss  
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  TToomm  OOllsseenn,,  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  aauutthhoorr,,  JJuunnee  1188,,  11999966..  

Two Models of Performance
Measurement

Funder Evaluation
1. Funder
2. Supply Driven
3. Funder
4. Contract Termination
5. Administrative
6. Limited

Consumer Evaluation
1. Consumer
2. Demand Driven
3. Consumer
4. Consumer Exit
5. Market-Like
6. Varied
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FFoorr  iinntteerrnnaall  ssuuppppoorrtt  sseerrvviicceess——bbuuiillddiinngg  rreeppaaiirr,,  fflleeeett  mmaaiinntteennaannccee,,  ccoommppuutteerr  mmaaiinntteennaannccee,,  

pprriinnttiinngg  aanndd  ttrraaiinniinngg——mmaarrkkeett  ffoorrcceess  ccaann  bbee  bbrroouugghhtt  ttoo  bbeeaarr  bbyy  aalllloowwiinngg  iinntteerrnnaall  ccuussttoommeerrss  ttoo  

rreejjeecctt  tthhee  ooffffeerriinnggss  ooff  iinntteerrnnaall  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerrss  iiff  tthheeyy  ddoonn''tt  lliikkee  tthheeiirr  qquuaalliittyy  oorr  iiff  tthheeyy  ccoosstt  

ttoooo  mmuucchh..  TThheessee  aarree  ccaalllleedd  iinntteerrnnaall  mmaarrkkeettss..  

  

IInn  tthhee  eeaarrllyy  11999900ss,,  MMiillwwaauukkeeee  MMaayyoorr  JJoohhnn  NNoorrqquuiisstt  wwaass  hheeaarriinngg  ccoommppllaaiinntt  aafftteerr  ccoommppllaaiinntt  

aabboouutt  tthhee  ccoosstt  aanndd  qquuaalliittyy  ooff  tthhee  cciittyy''ss  iinntteerrnnaall  sseerrvviicceess  ffrroomm  ddeeppaarrttmmeenntt  hheeaaddss::  tthheeyy  hhaadd  ttoo  

wwaaiitt  wweeeekkss  ffoorr  aa  rreeppaaiirr;;  tthhee  ttrraaiinniinngg  wwaassnn''tt  ttaaiilloorreedd  ttoo  tthheeiirr  nneeeeddss;;  tthhee  ggaarrbbaaggee  ttrruucckkss  wweerree  

bbrreeaakkiinngg  ddoowwnn  aanndd  ssoo  oonn..  TThhee  ddeeppaarrttmmeenntt  ddiirreeccttoorrss  ffeelltt  ffrruussttrraatteedd;;  tthheerree  wwaassnn''tt  aannyytthhiinngg  tthheeyy  

ccoouulldd  ddoo  aabboouutt  tthhee  ppoooorr  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy  bbeeccaauussee  tthheeyy  ccoouullddnn''tt  ttaakkee  tthheeiirr  bbuussiinneessss  eellsseewwhheerree..    

  

AAnnnn  SSpprraayy  KKiinnnneeyy,,  MMiillwwaauukkeeee''ss  ffoorrmmeerr  DDiirreeccttoorr  ooff  AAddmmiinniissttrraattiioonn,,  eexxppllaaiinnss  iitt  tthhiiss  wwaayy::      
  

IItt  wwaass  aakkiinn  ttoo  ggooiinngg  sshhooppppiinngg  ffoorr  aa  nneeww  ccaarr,,  ssaayy  yyoouu  wwaanntt  aa  JJeeeepp,,  bbuutt  ssoommeeoonnee  hhaass  

aallrreeaaddyy  ggiivveenn  yyoouurr  mmoonneeyy  ttoo  tthhee  BBuuiicckk  ddeeaalleerr,,  wwhhiicchh  ddooeessnn''tt  mmaakkee  JJeeeeppss..  WWhhaatt''ss  mmoorree,,  

cchhaanncceess  aarree  yyoouu''rree  ggooiinngg  ttoo  ggeett  wwhhaatt  tthhee  BBuuiicckk  ddeeaalleerr  wwaannttss  yyoouu  ttoo  hhaavvee  wwhheenn  tthheeyy  wwaanntt  

yyoouu  ttoo  hhaavvee  iitt  bbeeccaauussee  tthheeyy  aallrreeaaddyy  hhaavvee  yyoouurr  mmoonneeyy..  
    

TToo  rreeccttiiffyy  tthhee  pprroobblleemm,,  MMaayyoorr  NNoorrqquuiisstt  ttuurrnneedd  ttoo  tthhee  mmaarrkkeett..  TThhee  cciittyy  bbeeggaann  lleettttiinngg  ddeeppaarrtt--

mmeennttss  ppuurrcchhaassee  ssiixx  ddiiffffeerreenntt  iinntteerrnnaall  sseerrvviicceess,,  wwiitthh  aa  ttoottaall  bbuuddggeett  ooff  oovveerr  $$4433  mmiilllliioonn,,  ffrroomm  

pprriivvaattee  ffiirrmmss  iinnsstteeaadd  ooff  cciittyy  ddeeppaarrttmmeennttss  iiff  tthheeyy  ccoouulldd  oobbttaaiinn  aa  lloowweerr  pprriiccee  aanndd//oorr  bbeetttteerr  

qquuaalliittyy..
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  RRaatthheerr  tthhaann  sseettttiinngg  rruulleess  aanndd  gguuiiddeelliinneess  ffoorr  iimmpprroovviinngg  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  tthheeiirr  sseerrvviicceess,,  

tthhee  pprrooggrraamm  eesssseennttiiaallllyy  ssaayyss  ttoo  iinntteerrnnaall  uunniittss,,  `̀IIff  yyoouu  wwaanntt  ttoo  ssuurrvviivvee  yyoouu  mmuusstt  bbeeccoommee  

ccoommppeettiittiivvee..  

  
  

TThhee  pprrooggrraamm,,  llaauunncchheedd  iinn  11999922,,  

qquuiicckkllyy  pprroodduucceedd  rreessuullttss..  IInn  tthhee  ffiirrsstt  

ffeeww  mmoonntthhss,,  tthhee  pprriivvaattee--sseeccttoorr  bbiiddss  

wweerree  mmuucchh  lloowweerr  iinn  eevveerryy  ccaassee——

aavveerraaggiinngg  4444  ppeerrcceenntt  lleessss..  

  

OOnnee  sseerrvviiccee  bbiidd  oouutt  wwaass  tthhee  ppaaiinnttiinngg  

ooff  tthhee  iinntteerriioorr  ooff  aa  ffiirree  ssttaattiioonn  

ggaarraaggee..  OOvveerr  tthhee  yyeeaarrss,,  tthhee  bbuuiillddiinngg  

mmaaiinntteennaannccee  ddeeppaarrttmmeenntt  hhaadd  aallwwaayyss  

sscchheedduulleedd  tthhee  ppaaiinnttiinngg  ffoorr  NNoovveemmbbeerr  wwhheenn  ddiieesseell--eennggiinnee  ttrruucckkss  ccoouullddnn''tt  bbee  kkeepptt  oouuttssiiddee  dduuee  

ttoo  tthhee  ccoolldd..  TThhuuss,,  ppaaiinntteerrss,,  uussiinngg  bbrruusshheess  aanndd  rroolllleerrss,,  wweerree  iinntteerrrruupptteedd  eeaacchh  ttiimmee  tthhee  ttrruucckkss  

ccaammee  iinnttoo  oorr  lleefftt  tthhee  ssttaattiioonn  hhoouussee..  

WWhheenn  tthhee  FFiirree  DDeeppaarrttmmeenntt  wweenntt  oouutt  ttoo  tthhee  mmaarrkkeettppllaaccee,,  aa  pprriivvaattee  bbiiddddeerr  qquuiicckkllyy  ffiigguurreedd  oouutt  

tthhaatt  iiff  tthhee  jjoobb  wweerree  ddoonnee  iinn  tthhee  ssuummmmeerr  tthheenn  tthhee  ttrruucckkss  ccoouulldd  bbee  ppaarrkkeedd  oouuttssiiddee  aanndd  tthhee  wwaallllss  
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  EEggggeerrss  aanndd  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss,,  pp..  111177..  

Milwaukee’s Internal
Market Project

$ Worth of Services
• $43 Million

Internal Services
• Computer maintenance, building repair, training, printing, fleet

maintenance

Results
• Cost savings, improved service and morale, ripple effect
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ccoouulldd  bbee  sspprraayy  ppaaiinntteedd,,  tthhuuss  ddrraammaattiiccaallllyy  lloowweerriinngg  llaabboorr  ccoossttss..  AAnndd  ffoorr  tthhee  ffiirrsstt  ttiimmee,,  tthhee  FFiirree  

ddeeppaarrttmmeenntt  ggoott  ttoo  ppiicckk  tthhee  ccoolloorr..  TThhee  lliigghhttbbuullbb  wweenntt  oonn  ffoorr  tthhee  bbuuiillddiinnggss  ddeeppaarrttmmeenntt..  TThheeyy  

sshhoouulldd  bbee  sscchheedduulliinngg  ttoo  mmeeeett  tthheeiirr  ccuussttoommeerrss''  nneeeeddss,,  nnoott  tthheeiirr  oowwnn..    

  

MMaannyy  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess  hhaavvee  aallssoo  ccrreeaatteedd  iinntteerrnnaall  mmaarrkkeettss  ttoo  ffoorrccee  tthheeiirr  ssuuppppoorrtt  uunniittss  ttoo  

aaddoopptt  aa  mmoorree  ccuussttoommeerr--oorriieenntteedd  pphhiilloossoopphhyy..  TThhoommppssoonn  FFuullffiillllmmeenntt  SSeerrvviicceess,,  wwhhiicchh  hhaannddlleess  

tteelleemmaarrkkeettiinngg,,  lliisstt  mmaannaaggeemmeenntt,,  aanndd  ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee  ffoorr  WWaasshhiinnggttoonn,,  DDCC--bbaasseedd  TThhoommppssoonn  

PPuubblliisshhiinngg  hhaass  ttoo  ccoommppeettee  aaggaaiinnsstt  oouuttssiiddee  ffiirrmmss  ffoorr  aallll  iittss  wwoorrkk  wwiitthh  iittss  ppaarreenntt  ccoommppaannyy..  TThhiiss  

kkeeeeppss  tthhee  jjuunniioorr  ppaarrttnneerr  oonn  iittss  ttooeess..  ““II  sseeee  tthheemm  aass  mmyy  bbeesstt  cclliieennttss  aanndd  hhaarrsshheesstt  ccrriittiiccss,,””  ssaayyss  

KKaarreenn  LLaannkkffoorrdd,,  TThhoommppssoonn  FFuullffiillllmmeenntt''ss  ggeenneerraall  mmaannaaggeerr..  ““TThheeyy  eexxppeecctt  mmoorree  ffrroomm  uuss  tthhaann  

aann  oouuttssiiddee  vveennddoorr,,  aanndd  wwee  ttrryy  ttoo  ggiivvee  tthheemm  mmoorree..””
4499
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    TToomm  PPeetteerrss,,  LLiibbeerraattiioonn  MMaannaaggeemmeenntt::  NNeecccceessssaarryy  DDiissoorrggaanniizzaattiioonn  ffoorr  tthhee  NNaannoosseeccoonndd  NNiinneettiieess,,  ((NNeeww  
YYoorrkk::  KKnnooppff  PPuubblliisshheerrss,,  11999922))..  
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OOuuttssoouurrcciinngg  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  
PPeerrssoonnnneell  IIssssuueess  

AA..  CCrreeaattee  AA  HHiigghh--LLeevveell  EExxeeccuuttiivvee  PPoossiittiioonn  aanndd  SSppeecciiaalliizzeedd  UUnniitt  ttoo  
MMaannaaggee  OOuuttssoouurrcciinngg  RReellaattiioonnsshhiippss    
  

TThhee  ssuucccceessssffuull  ooppeerraattiioonn  ooff  aa  ggiivveenn  ggoovveerrnnmmeenntt  iinnccrreeaassiinnggllyy  ddeeppeennddss  oonn  bbeeiinngg  aabbllee  ttoo  mmaannaaggee  

aa  nneettwwoorrkk  ooff  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerrss  aanndd  mmaarrkkeett--bbaasseedd  aarrrraannggeemmeennttss  ((vvoouucchheerrss,,  iinntteerrnnaall  mmaarrkkeettss  

aanndd  ppuubblliicc--pprriivvaattee  ppaarrttnneerrsshhiippss))..  DDooiinngg  ssoo  eeffffeeccttiivveellyy  rreeqquuiirreess  ccrreeaattiinngg  aa  nneeww  hhiigghh--lleevveell  

ppoossiittiioonn  wwhhoossee  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  iinncclluuddee  eessttaabblliisshhiinngg,,  mmaaiinnttaaiinniinngg  aanndd  ccuullttiivvaattiinngg  oouuttssoouurrcciinngg  

rreellaattiioonnsshhiippss..  TThhiiss  iinnddiivviidduuaall  wwoouulldd  hhaavvee  eexxppeerriieennccee  iinn,,  oorr  bbee  ttrraaiinneedd  iinn,,  tthhee  ffoolllloowwiinngg::  

  

  !!  IIddeennttiiffyyiinngg  pprriivvaattiizzaattiioonn  ooppppoorrttuunniittiieess  aanndd  ppootteennttiiaall  ccoonnttrraaccttoorrss;;  

  !!  OOvveerrsseeeeiinngg  tthhee  RReeqquueesstt  ffoorr  PPrrooppoossaallss  ((RRFFPP))  pprroocceessss;;  

  !!  EEvvaalluuaattiinngg  vveennddoorr  pprrooppoossaallss;;  

  !!  MMaannaaggiinngg  oouuttssoouurrcciinngg  rreellaattiioonnsshhiippss;;  aanndd    

  !!  MMoonniittoorriinngg  ccoonnttrraaccttoorr  ppeerrffoorrmmaannccee..    

      

TToo  bbee  ssuurree,,  mmoosstt  ggoovveerrnnmmeenntt  oorrggaanniizzaattiioonnss  hhaavvee  iinnddiivviidduuaallss  iinn  tthheeiirr  ppuurrcchhaassiinngg  ddeeppaarrttmmeenntt  

wwiitthh  ssoommee  oorr  aallll  ooff  tthheessee  sskkiillllss..  HHoowweevveerr,,  aass  pprriivvaattiizzaattiioonn  bbeeccoommeess  aann  iinnccrreeaassiinnggllyy  iimmppoorrttaanntt  

ccoommppoonneenntt  ooff  aa  ggoovveerrnnmmeenntt''ss  mmiissssiioonn,,  mmoorree  sseenniioorr,,  ppoolliittiiccaallllyy--ccoonnnneecctteedd  iinnddiivviidduuaallss  aarree  

nneeeeddeedd  ttoo  ssttaannddaarrddiizzee  tthhee  pprroocceessss,,  ddeevveelloopp  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  tthhaatt  aaddhheerree  ttoo  tthhee  

aaddmmiinniissttrraattiioonn''ss  mmiissssiioonn,,  aanndd  ddrriivvee  tthhee  pprriivvaattiizzaattiioonn  pprroocceessss  tthhrroouugghh  tthhee  bbuurreeaauuccrraaccyy..  TThheessee  

nneeww  ggoovveerrnnmmeenntt  eexxeeccuuttiivveess  wwiillll  hhaavvee  ttoo  hhaannddllee  aa  vvaarriieettyy  ooff  ccoommpplleexx  iissssuueess  aanndd  rreellaattiioonnsshhiippss  

lliikkee  eemmppllooyyeeee  ttrraannssiittiioonnss;;  aasssseett  ttrraannssffeerrss;;  ddeevveellooppiinngg  oouuttccoommeess,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  aanndd  

ppeennaallttiieess;;  tteerrmmiinnaattiioonn;;  ddiissppuuttee  rreessoolluuttiioonn;;  aanndd  rriisskk  mmaannaaggeemmeenntt..
5500

          

  

IInn  aaddddiittiioonn,,  aa  cceennttrraalliizzeedd  uunniitt,,  wwhheerree  aa  ccrriittiiccaall  mmaassss  ooff  kknnoowwlleeddggee  oovveerr  pprriivvaattiizzaattiioonn  iissssuueess  iiss  

ddeevveellooppeedd,,  sshhoouulldd  bbee  eessttaabblliisshheedd  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  pprriivvaattiizzaattiioonn  pprroocceessss..  SSuucchh  aa  uunniitt  wwoouulldd  aallssoo  
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  MMiicchhaaeell  CCoorrbbeetttt,,  TThhee  SSoouurrccee,,  TThhee  OOuuttssoouurrcciinngg  IInnssttiittuuttee,,  FFaallll\\WWiinntteerr  11999944,,  pp..55..  
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aacctt  aass  aann  iinnssttiittuuttiioonnaall  aaddvvooccaattee  ffoorr  pprriivvaattiizzaattiioonn——ppuubblliicciizziinngg  ssuucccceesssseess  aanndd  rriiddiinngg  hheerrdd  oovveerr  

ddeeppaarrttmmeennttss  tthhaatt  ddrraagg  tthheeiirr  ffeeeett..  

  

BB..  IInncceennttiivviizzee  tthhee  MMoonniittoorrss    
  

AAnnyy  ssttuuddeenntt  ooff  ggoovveerrnnmmeennttaall  ssyysstteemmss  sshhoouullddnn''tt  bbee  ssuurrpprriisseedd  bbyy  tthhee  ddiiffffiiccuullttyy  ssoommee  

ggoovveerrnnmmeennttss  hhaavvee  sseettttiinngg  uupp  eeffffeeccttiivvee  mmoonniittoorriinngg  aanndd  eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemmss..  TThhee  iinnssttiittuuttiioonnaall  

ccoonnssttrraaiinnttss  aanndd  llaacckk  ooff  iinncceennttiivveess  tthhaatt  hhaammppeerr  ggoovveerrnnmmeennttaall  eeffffiicciieennccyy  aanndd  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy  ddoo  

nnoott  ddiissaappppeeaarr  wwhheenn  ggoovveerrnnmmeennttss  mmoonniittoorr  ccoonnttrraaccttss  wwiitthh  pprriivvaattee  ccoommppaanniieess..      

  

WWhhiillee  ssuucchh  ccoonnssttrraaiinnttss  ccaann  nneevveerr  bbee  wwhhoollllyy  eelliimmiinnaatteedd,,  sseevveerraall  tteecchhnniiqquueess  ccaann  bbee  uusseedd  ttoo  

iimmpprroovvee  iinncceennttiivveess  ffoorr  ccoonnttrraacctt  mmoonniittoorrss..  

    

TThhee  iinncceennttiivveess  sshhoouulldd  iinncclluuddee  tthhee  rriigghhtt  ccoommbbiinnaattiioonn  ooff  ccaarrrroottss  aanndd  ssttiicckkss..  OOnnee  ooppttiioonn  iiss  ttoo  lliinnkk  

mmoonniittoorrss''  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  aanndd  bboonnuusseess  ttoo  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr''ss  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  iiddeeaa  iiss  ttoo  

ccrreeaattee  aann  iinncceennttiivvee  ffoorr  tthhee  mmoonniittoorr  ttoo  wwoorrkk  cclloosseellyy  wwiitthh  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  ttoo  eennssuurree  hhiigghh  qquuaalliittyy  

ppeerrffoorrmmaannccee..  DDooiinngg  tthhiiss  ccaann  bbee  ttrriicckkyy  bbeeccaauussee  yyoouu  wwaanntt  ttoo  aavvooiidd  ccrreeaattiinngg  aann  iinncceennttiivvee  ttoo  

iinnffllaattee  tthhee  rreessuullttss  ooff  ccoonnttrraaccttoorr  ppeerrffoorrmmaannccee..  IItt''ss  aallssoo  iimmppoorrttaanntt  ttoo  aavvooiidd  aa  ssiittuuaattiioonn  tthhaatt  

iinndduucceess  tthhee  kkiinndd  ooff  hhyyppeerrzzeeaalloouuss  ccoonnttrraacctt  eennffoorrcceemmeenntt  tthhaatt  wwiillll  iinneevviittaabbllyy  ssoouurr  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr--

ccoonnttrraacctteeee  rreellaattiioonnsshhiipp..  TThhee  FFeeddeerraall  OOffffiiccee  ooff  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy  rreeccoommmmeennddss  ggiivviinngg  aann  

iinncceennttiivvee  aawwaarrdd  ttoo  ccoonnttrraacctt  mmoonniittoorrss  bbaasseedd  oonn  ccrriitteerriiaa  ssuucchh  aass  aammoouunntt  ooff  ssaavviinnggss  aacchhiieevveedd,,  

qquuaalliittyy,,  ttiimmeelliinneessss,,  ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  aa  mmiinniimmuumm  aammoouunntt  ooff  tteecchhnniiccaall  ccoonnttrraacctt  

cchhaannggeess..
5511

      

  

AAnnootthheerr  ppoossssiibbiilliittyy  iiss  ttoo  ccoonnttrraacctt  wwiitthh  aa  tthhiirrdd  ppaarrttyy  ttoo  mmoonniittoorr  aa  sseerrvviiccee  ccoonnttrraacctt..  TThhiiss  iiss  

iinnccrreeaassiinnggllyy  uusseedd  bbyy  ggoovveerrnnmmeennttss  ffoorr  llaarrggee,,  ccoommpplleexx  aanndd  ssppeecciiaalliizzeedd  sseerrvviicceess,,  wwhheerree  tthheeyy  llaacckk  

iinn--hhoouussee  eexxppeerrttiissee  ttoo  eeffffeeccttiivveellyy  mmoonniittoorr  tthhee  ccoonnttrraacctt..  FFoorr  eexxaammppllee,,  tthhee  CCiittyy  ooff  PPhhiillaaddeellpphhiiaa  

hhiirreedd  aa  ffiirrmm  ssppeecciiaalliizziinngg  iinn  nnuurrssiinngg  hhoommee  ccaarree  ttoo  mmoonniittoorr  iittss  nnuurrssiinngg  hhoommee  ccoonnttrraacctt..  
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  ““AA  GGuuiiddee  ttoo  BBeesstt  PPrraaccttiicceess  ffoorr  CCoonnttrraacctt  AAddmmiinniissttrraattiioonn,,””  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy,,  OOffffiiccee  ooff  
MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  BBuuddggeett,,  EExxeeccuuttiivvee  OOffffiiccee  ooff  tthhee  PPrreessiiddeenntt,,  OOccttoobbeerr  11999944,,  pp..  1177..  



          
  

  

PPEERRFFOORRMMAANNCCEE--BBAASSEEDD  CCOONNTTRRAACCTTIINNGG              3333

PP aa rr tt   77   

CCoonncclluussiioonn  

  

rriinnggiinngg  ccoommppeettiittiioonn  ttoo  bbeeaarr  oonn  ppuubblliicc  sseerrvviicceess  tthhrroouugghh  pprriivvaattiizzaattiioonn,,  ccoommppeettiittiivvee  

ccoonnttrraaccttiinngg,,  iinntteerrnnaall  mmaarrkkeettss,,  vvoouucchheerrss  aanndd  ootthheerr  tteecchhnniiqquueess  hhoollddss  ttrreemmeennddoouuss  pprroommiissee  

ttoo  ddrraammaattiiccaallllyy  rreedduuccee  ccoossttss  aanndd  iinnccrreeaassee  sseerrvviiccee  qquuaalliittyy..  RReeaalliizziinngg  tthheessee  bbeenneeffiittss,,  

hhoowweevveerr,,  rreeqquuiirreess  ppuuttttiinngg  ccoonnssiiddeerraabbllee  tthhoouugghhtt  iinnttoo  ddeevviissiinngg  tthhee  rriigghhtt  mmiixx  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss,,  ffiinnaanncciiaall  iinncceennttiivveess  aanndd  ccoonnttrraacctt  aaddmmiinniissttrraattiioonn,,  mmoonniittoorriinngg  aanndd  

mmeeaassuurreemmeenntt  ssyysstteemmss..  

  

IImmpplleemmeennttiinngg  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  ppeerrffoorrmmaannccee--bbaasseedd  ccoonnttrraaccttiinngg  rreeqquuiirreess  nneeww  eevvaalluuaattiioonn  

tteecchhnniiqquueess,,  nneeww  mmaannaaggeemmeenntt  aapppprrooaacchheess,,  iimmpprroovveedd  ttoopp--lleevveell  kknnooww--hhooww  oonn  ddeessiiggnniinngg  aanndd  

mmaannaaggiinngg  ccoonnttrraacctt  rreellaattiioonnsshhiippss,,  bbeetttteerr  llooggiissttiiccss  ssyysstteemmss,,  aanndd  aa  wwhhoollee  nneeww  sseett  ooff  sskkiillllss  ffoorr  

ppuubblliicc  ooffffiicciiaallss..  PPeerrhhaappss  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  ooff  aallll,,  wwhhaatt  iiss  nneeeeddeedd  iiss  aa  cchhaannggeedd  mmiinnddsseett  wwhheerree  

ppuubblliicc  mmaannaaggeerrss  aarree  rreewwaarrddeedd  ffoorr  eeffffeeccttiivveellyy  mmaannaaggiinngg  pprroojjeeccttss  aanndd  nneettwwoorrkkss  ooff  ccoonnttrraaccttoorrss  

rraatthheerr  tthhaann  ffoorr  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  ppuubblliicc  eemmppllooyyeeeess  uunnddeerr  tthheeiirr  ccoommmmaanndd..  

  

BB
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AAppppeennddiixx  

AAddddiittiioonnaall  RReessoouurrcceess  
  

WWiilllliiaamm  DD..  EEggggeerrss  aanndd  JJoohhnn  OO''LLeeaarryy,,  RReevvoolluuttiioonn  aatt  tthhee  RRoooottss::  MMaakkiinngg  OOuurr  GGoovveerrnnmmeenntt  SSmmaalllleerr,,  
BBeetttteerr,,  aanndd  CClloosseerr  ttoo  HHoommee,,  ((NNeeww  YYoorrkk::  TThhee  FFrreeee  PPrreessss,,  11999955))..  
  
JJoohhnn  RReehhffuussss,,  ““DDeessiiggnniinngg  aann  EEffffeeccttiivvee  BBiiddddiinngg  aanndd  MMoonniittoorriinngg  SSyysstteemm  ttoo  MMiinniimmiizzee  PPrroobblleemmss  iinn  
CCoonnttrraaccttiinngg,,””  RReeaassoonn  FFoouunnddaattiioonn  HHooww  TToo  GGuuiiddee  NNuummbbeerr  33,,  11999933..  
  
““AA  GGuuiiddee  ttoo  BBeesstt  PPrraaccttiicceess  ffoorr  PPeerrffoorrmmaannccee--BBaasseedd  SSeerrvviiccee  CCoonnttrraaccttiinngg,,””  OOffffiiccee  ooff  FFeeddeerraall  
PPrrooccuurreemmeenntt  PPoolliiccyy,,  OOffffiiccee  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  &&  BBuuddggeett,,  AApprriill  11999966..  
  
““CCoommppeettiittiivvee  GGoovveerrnnmmeenntt  HHaannddbbooookk,,””  SSttaattee  ooff  AArriizzoonnaa,,  GGoovveerrnnoorr''ss  OOffffiiccee  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  
BBuuddggeett,,  11999966..  
  
WWoorrlldd  BBaannkk,,  BBuurreeaauuccrraattss  iinn  BBuussiinneessss::  TThhee  EEccoonnoommiiccss  aanndd  PPoolliittiiccss  ooff  GGoovveerrnnmmeenntt  OOwwnneerrsshhiipp,,  ((NNeeww  
YYoorrkk::  OOxxffoorrdd  UUnniivveerrssiittyy  PPrreessss,,  11999955))  pp..  114433..  
  
““TThhee  EExxeeccuuttiivvee  SSuucccceessss  KKiitt,,””  NNeeww  YYoorrkk,,  TThhee  OOuuttssoouurrcciinngg  IInnssttiittuuttee,,  11999966..  
  
SSuussaann  AA..  MMaaccMMaannuuss,,  DDooiinngg  BBuussiinneessss  wwiitthh  GGoovveerrnnmmeenntt,,  ((NNeeww  YYoorrkk::  PPaarraaggoonn  HHoouussee,,  11999922))..  
  
EE..  SS..  SSaavvaass,,  PPrriivvaattiizzaattiioonn::  TThhee  KKeeyy  ttoo  BBeetttteerr  GGoovveerrnnmmeenntt,,  ((CChhaatthhaamm,,  NNeeww  JJeerrsseeyy::  CChhaatthhaamm  PPuubblliisshheerrss,,  
11998877))..  
  
JJoohhnn  MMaarrlliinn,,  eedd..,,  CCoonnttrraaccttiinngg  MMuunniicciippaall  SSeerrvviicceess,,  ((NNeeww  YYoorrkk::  RRoonnaalldd  PPrreessss,,  11998844))..    
  
JJoohhnn  RReehhffuussss,,  CCoonnttrraaccttiinngg  OOuutt  iinn  GGoovveerrnnmmeenntt,,  ((SSaann  FFrraanncciissccoo::  JJoosssseeyy--BBaassss,,  11998899))..    
  
EEddwwaarrdd  WWeesseemmaannnn,,  CCoonnttrraaccttiinngg  ffoorr  CCiittyy  SSeerrvviicceess,,  ((PPiittttssbbuurrgghh::  IInnnnoovvaattiioonnss  PPrreessss,,  11998811))..  
  
JJoohhnn  DD..  DDoonnaahhuuee,,  TThhee  PPrriivvaattiizzaattiioonn  DDeecciissiioonn,,  ((BBaassiicc  BBooookkss::  11998899))..  

  
  

  




