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Forord 
Kommunernes Landsforening i Danmark og udbudsportalen.dk har udarbejdet en publikation om Offentlig-privat samarbejde. Nærværende publikation bygger på den danske version, hvor Grønlands Arbejdsgiverforening dog har tilpasset den i forhold til de grønlandske regler. 

Konkurrenceudsættelse er en drivkraft for udvikling og fornyelse, og sætter fokus på kvalitet og effektiv ressourceanvendelse. Konkrete metoder til at varetage de offentlige opgaver så effektivt som muligt står højere på dagsordnen end nogensinde før. Konkurrenceudsættelse vil også i de kommende år være i fokus. 

Kommunernes økonomiske situation tilsiger, at der skal yderligere skub i bestræbelserne for at konkurrenceudsætte en række af de opgaver, som kommunerne løser. 

Når målsætningen om øget konkurrenceudsættelse skal udmøntes i en offentlig administration, er der brug for konkrete værktøjer. Målet med denne publikation er at skabe overblik over forskellige modeller for offentlig-privat samarbejde samt bidrage med konkrete eksempler. Publikationen henviser flere steder til sider, hvor dybdegående information om de konkrete samarbejdsformer kan findes. 

I denne publikationen er medtaget eksempler, regler mv. og der omtales også en ny samarbejdsform; Offentlig-Privat Innovation (OPI). 
Der kan findes yderligere materiale på Erhvervs- og Byggestyrelsen hjemmeside samt www.udbudsportalen.dk
Definitionen af fjorten vigtige begreber 
1. Betalingsmekanismer Betalingen i offentlig-privat samarbejde er oftest baseret på, at en bygnings tilstand står mål med de standarder og krav, der er fastsat i kontrakten. Betalingsmekanismen er derfor helt central for at give de private samarbejdspartnere incitament til løbende at udvikle og forbedre måden, hvorpå de løser opgaven for det offentlige. Betalingsmekanismen kan både indeholde bonus, hvis fx brugerne af bygningen er tilfredse, eller straf hvis rengøringen ikke lever op til aftalen. 

2. Klagenævnet for Udbud Klagenævnet for Udbud er en uafhængig administrativ klageinstans hvis hovedopgave er, at behandle klager over overtrædelse af reglerne i Tilbudsloven. 
3. Konkurrenceudsættelse Konkurrenceudsættelse er ensbetydende med, at der skabes konkurrence om udførelsen af en kommunal driftsopgave. Det vil i de fleste tilfælde ske gennem et udbud. Konkurrenceudsættelse er ikke det samme som udlicitering. 
4. Myndighedsopgaver Myndighedsopgaver eller myndighedstilstødende opgaver kan ikke udliciteres til private leverandører. Myndighedsopgaver er fx kommunale beslutninger og visitation. 

5. Partnerskab Partnerskab giver en fælles forståelse for mål, og hvordan de bedst opnås. Partnerskabstanken indebærer flere forskellige aspekter, men vigtigst er tillid til den anden part og gensidig forståelse. I praksis betyder partnerskabet, at partnerne jævnligt mødes om at løse problemer eller har andre løbende fællesaktiviteter som fx workshops. 

6. Privatisering Privatisering er udtryk for at kommunen fuldt og helt overdrager ansvaret for en opgave til det private marked, herunder også finansiering. Eksempler på privatisering er fx frasalg af statslige virksomheder. 

7. Systematisk risikodeling Risikodeling indebærer at den offentlige og de private parter på et tidligt tidspunkt systematisk gennemgår alle de risici, der er forbundet med projektet. Derefter fordeler partnerne de forskellige risici til den part, der bedst og billigst kan håndtere den. Eksempelvis vil kommunen ofte være ansvarlig for, om fund af oldtidsminder forsinker en byggefase, mens de private parter vil være ansvarlige for at bygningen opføres til tiden og lever op til de fastsatte krav. 

8. Tildelingskriterier Tildelingskriteriet er det egentlige konkurrencekriterium. Der skelnes mellem to former for tildelingskriterier; ”Laveste pris” og ”Det økonomisk mest fordelagtige tilbud”. Sidstnævnte kriterium vil bestå af en række forskellige underkriterier som fx pris, kvalitet og leveringstid. 
9. Totaløkonomi Totaløkonomi er når man sammentænker anlæg og drift og derved sætter fokus på hele byggeriets levetid. Når den fremtidige drift og vedligeholdelse tænkes ind i anlægsfasen, kan man opnå den samlede bedste anlægs- og driftsøkonomi. Det kan fx være at vælge et dyrere materiale til gulv i anlægsfasen og dermed spare på drift og vedligehold i det lange løb. 

10. Transaktionsomkostninger Transaktionsomkostninger er de ekstra omkostninger, der er forbundet med at organisere projekter i nye samarbejdsformer. De ekstra omkostninger opstår, fordi udbudsprocessen i samlet udbud, servicepartnerskaber, offentlig-privat selskab og OPP er mere kompleks end i klassisk udbud. Jo flere faser af projektet man tænker ind i samarbejdet des flere transaktionsomkostninger. På den anden side vil der også være mulighed for at hente gevinster i et længere perspektiv. Blandt andet fordi kommunen ikke skal genudbyde den løbende drift og vedligehold i en længere periode. 
11. Udbud Et udbud er en metode til at skabe konkurrence. Et udbud er, når det offentlige på baggrund af en udbudsannonce og et udbudsmateriale inviterer eksterne leverandører til at deltage i konkurrencen om produktion og levering af udvalgte ydelser. Udbud sidestilles ofte med begrebet konkurrenceudsættelse. 

12. Udlicitering Udlicitering er, når kommunen efter en udbudsrunde overdrager produktion, levering og personaleansvar til én eller flere eksterne leverandører. Det overordnede politiske ansvar for opgaven ligger fortsat i kommunen – herunder finansiering, kontrol, håndtering af klager m.v. 

13. Udvælgelseskriterier Udvælgelseskriterierne er de kriterier, der i forbindelse med et udbud fastslår, om en virksomhed er egnet til at løse en opgave. De typiske kriterier er økonomisk og teknisk formåen herunder erfaringer. 

14. Virksomhedsoverdragelse Ved et 1. gangsudbud af serviceopgaver er der typisk en række kommunale medarbejdere, der enten kan eller skal overdrages til den private operatør. Medarbejdere er beskyttet af lov om virksomhedsoverdragelse, såfremt der i lovens forstand er tale om en virksomhedsoverdragelse. Dette spørgsmål afgøres ud fra en række kriterier, der skal fastslå om ”enheden” forbliver intakt.
1. Seks modeller for offentlig-privat samspil 
Der er de seneste år udviklet et væld af begreber og modeller indenfor offentlig-privat samarbejde. Fælles for disse samarbejdsformer er, at de offentlige og private parter tidligt får afstemt ønsker og behov. Det giver ofte en mere gnidningsfri bygge- eller driftsproces med færre fejl og mangler. En anden fællesnævner for flere samarbejdsformer er, at man sammentænker projektudvikling, byggeri, drift og vedligehold. Det giver mulighed for at skabe bedre totaløkonomi, systematisk risikodeling og innovation i det konkrete projekt. 
Offentlig-privat samarbejde kræver dog en vis parathed hos både de private virksomheder og kommunen samt en række kompetencer på begge sider af bordet, der ikke i samme grad kræves ved traditionelle løsninger. Det er afgørende for samarbejdets succes, at deltagerne tidligt i processen erkender, at man ikke kan stille krav og pålægge andre risici uden også at overdrage beslutningskompetence. 
Målet med denne publikation er at give et overblik over de seks (hoved)former for samarbejde mellem det offentlige og private leverandører og entreprenører. 
De seks samarbejdsformer er: 

Klassisk udbud/licitation 

Partnering og servicepartnerskab 

Offentlig-privat selskab 

Samlet udbud (OPP-light) 

Offentlig-privat partnerskab (OPP) 

Offentlig-privat innovation (OPI) 

I nedenstående model fremgår et overblik over de seks samarbejdsformer, og hvilke faser de enkelte samarbejdsformer relaterer sig til. 
[image: image3.emf]
1.1 Drift, anlæg eller begge dele 
Der er ikke én model, der er mere rigtig eller bedre end andre. Valget af samarbejdsform skal bero på en konkret vurdering af det enkelte projekt og det offentliges parathed til at indgå i offentlig-privat samarbejde. 
En afgørende forskel på samarbejdsformerne står i valget mellem drift, anlæg eller en kombination af drift og anlæg. De rene drifts- og vedligeholdelsesprojekter vil med fordel kunne gennemføres i et servicepartnerskab eller klassisk udbud, mens offentlig-privat samarbejde om anlægsfasen kan ske i partnering eller licitation. 
Kombinationen af anlæg og drift åbner op for muligheder som OPP og samlet udbud, der især udmærker sig i forhold til at indtænke totaløkonomi og systematisk risikodeling. 
Er ønsket innovation og udvikling af offentlige løsninger, kan OPI være en oplagt samarbejdsform. 
I kommunal optik kan det være en udfordring at sammentænke anlæg og drift, idet forskellige fagforvaltninger med forskelligt budget, finansiering og kontering kan være ansvarlige for de forskellige faser. Der er i forhold til såvel drift som anlæg forskellige regler og rammer for forbruget. 
Tidsperspektivet i de forskellige samarbejdsformer skal også tages med i overvejelserne, når det offentlige vælger at indgå i et offentlig-privat samarbejde. Der er tidsmæssigt stor forskel på, om et samarbejde skal håndtere opførelse af en bygning, en service- eller vedligeholdelsesopgave eller begge dele. 
Valget af samarbejdsform har derfor også betydning for, hvor længe en kommune binder sig til at samarbejde med en given privat partner. Anlægsopgaver er typisk karakteriseret ved at være kortvarige forløb (typisk under 2 år), mens samarbejde om drifts- og serviceopgaver modsat er karakteriseret ved at løbe over en længere periode, fx 4-5 år. Samarbejdsformer, der kombinerer drift og anlæg ud fra en totaløkonomisk tankegang, er karakteriseret ved endnu længere tidsperspektiver. Det tager nemlig en årrække (15-30 år), før de totaløkonomiske effekter viser sig, og fordelene kan høstes. 
1.2 Hvornår er der udbudspligt 
Offentlige myndigheder er i modsætning til private virksomheder forpligtiget til at følge en række regler for udbud. 
Dertil kommer bl.a. den nationale Tilbudslov, der sætter rammerne for indkøb af bygge- og anlægsarbejder samt Selvstyrets og de underliggende institutioners regler for indkøb af varer og tjenesteydelser (indkøbscirkulæret).
	Lov og regler
	Område 
	Tærskelværdi for kommuner og regioner1 

	Indkøbscirkulæret: 
Varer og tjenesteydelser
	Snerydning  

Rengøring 

Konsulentbistand og rådgivning i forbindelse med IT-systemanskaffelser

IT-drift og - support  

Opslag af stillingsannoncer 

IT-udstyr herunder bla. computere og tilbehør hertil.

Printere og multifunktionsmaskiner 

Kontorartikler 
Kontormøbler og inventar 
	500.000 I Nuuk
5 mio. I Nuuk

5 mio. I hele Grønland

5 mio. I Nuuk

5 mio. I hele Grønland
1,5 mio. I Nuuk
1,5 mio. I Nuuk

500.000 I Nuuk
1 mio. I Nuuk

	Tilbudsloven: 
Regulerer indkøb af bygge- og anlægsarbejder 
	Byggeri og anlæg 
	Byggeri og anlæg over 300.000 kr. 


2. Klassisk udbud 
Det klassiske udbud er den mest anvendte form for konkurrenceudsættelse af kommunale drifts- og serviceopgaver. På anlægsområdet er det tilsvarende begreb licitation (se afsnit 2.1 nedenfor). 
Det klassiske udbud har en række velkendte karakteristika: 
· Indhold: Levering af drifts- og serviceydelser. 

· Styringsfilosofi: Udgangspunktet er en kontraktbaseret relation mellem det offentlige og leverandør. Kontrakten fastlægger de konkrete ydelser, den private leverandør skal levere, det kvalitetsniveau ydelserne skal leveres på, samt den modydelse kommunen skal betale for ydelserne. Sat på spidsen kan man sige, at relationen handler om at sikre, at den ene part ikke "snyder" den anden part. 

· Udbud: Udbuddet tager afsæt i en præcis og veldefineret kravspecifikation, der ofte kan være ret omfattende. Udbudsformen er normalt offentligt eller begrænset udbud og skal følge reglerne i henholdsvis Tilbudsloven og indkøbscirkulæret. 

· Mål: Klart beskrevne ydelser til faste priser. Der er velbeskrevne roller mellem det offentlige og leverandører. 

· Kontraktlængde: Kort eller mellemlangt – typisk ca. 4 år, for komplekse og investeringstunge områder dog evt. længere (eks.: Velfærdsområdet). 

· Fokus på: Pris og kvalitet. 

Det klassiske udbud har været – og er stadig – kernen i konkurrenceudsættelse. Et groft skøn er, at omtrent 80-90 % af alle udbud på drifts- og serviceområdet sker ud fra principperne i det klassiske udbud. Det faktum skyldes bl.a., at udbredelsen af det offentlig-private samspil (og det klassiske udbud) historisk har gået hånd i hånd med en udvikling, hvor det offentlige har præciseret og synliggjort serviceniveauet. 
For det offentlige har det været ganske naturligt at få ydelserne beskrevet præcist i forbindelse med et udbud – navnlig fordi det har betydet en synliggørelse af det politisk fastsatte serviceniveau.
De opgaveområder, hvor klassisk udbud især er velegnet, er opgaver som på forhånd kan beskrives præcist, og hvor der er et ønske om en klar og entydig opgaveløsning. Det kan fx være rengøring, vikarydelser og en række kommunaltekniske opgaver såsom affaldsindsamling, vedligehold af veje og grønne områder samt vintertjeneste, men der synes også at tegne sig et billede, hvor mere komplekse ydelser på velfærdsområdet trækker i retning af opgavebeskrivelser med mindre detaljeringsgrad – og dermed større frihed til leverandøren i opgaveløsningen (funktionskrav). 
Der kan i en idealiseret form fremhæves en række principielle fordele og udfordringer for det offentlige ved brug af klassisk udbud:
	Fordele 
	Udfordringer 

	· Konkurrence om især prisen 

· Klart beskrevet konkurrencegrundlag 

· Entydigt serviceniveau 

· Klar arbejdsdeling mellem kommune og leverandør 
	· Typisk mangel på udviklings- og innovationsfokus, med mindre det eksplicit er anført i udbudsmaterialet. 

· Mangel på samarbejde og tilpasning af opgaveløsningen i kontraktperioden 

· Leverandøren tager ikke ejerskab - kommunen bestemmer, og leverandører opfylder ”blot” kontrakten 

· Stort arbejde med at udarbejde detaljeret kravspecifikation med mindre der indskrives bemærkninger om, at ydelsen forudsættes leveret svarende til alm. norm på området. 


2.1 Licitationer på anlægsområdet 
Licitation er på bygge- og anlægsområdet, hvad det klassiske udbud er på drifts- og serviceområdet. 

Der kan skelnes mellem følgende licitationsformer:

	Form: 
	Indhold 

	Fagentreprise 
	Udbud af enkelte områder – fx el-entreprise, tømrer-entreprise m.v. Det offentlige styrer det samlede byggeri. 

	Hovedentreprise 
	Udbud af en samlet portefølje af anlægsopgaver. Entreprenør har ansvaret for koordinering og samlet leverance. Hovedentreprenør, kommunen og evt. bygherrerådgiver skal samarbejde. 

	Totalentreprise 
	Totalentreprenøren leverer den samlede anlægsløsning, inkl. projektering. Det offentlige har som bygherre typisk behov for en uafhængig bygherrerådgiver. 


Ved bygge- og anlægsopgaver under 500.000 kr. er der mulighed for at gennemføre underhåndsbud. Ved underhåndsbud indhenter kommunen priser fra højest tre forskellige entreprenører uden at foretage et egentligt udbud. Ved opgaver over 500.000 kr. er udgangspunktet offentlig licitation, der kan uden prækvalifikation gennemføres en begrænset licitation, hvis det kun er enkelte entreprenører, der har den fornødne kapacitet eller det nødvendige speciale til at udføre arbejdet. I alle andre tilfælde skal en begrænset licitation afholdes efter en prækvalifikation. 

Der er tre forskellige former for licitation: 

· Offentlig licitation 

· Begrænset licitation med prækvalifikation 

· Direkte indbudt licitation 
Ønsker det offentlige, at tilbuddene skal holde sig inden for et fastlagt anlægsbudget, kan omvendt licitation anvendes. I denne licitationsform er det endelige beløb fastlagt, og entreprenøren, der kan tilbyde mest byggeri mv. for pengene, vil normalt vinde opgaven. 
3. Servicepartnerskab og partnering 
Servicepartnerskaber er en samarbejdsmodel mellem det offentlige og en privat driftsentreprenør, der åbner for større fleksibilitet og samarbejde, end der kendes fra klassisk udbud. På anlægsområdet er det tilsvarende begreb ”partnering” (se afsnit 3.1 nedenfor). 
Servicepartnerskaber kan med fordel anvendes på drifts- og serviceopgaver med en vis opgavevolumen. Det overordnede mål er at inddrage leverandøren i et forpligtigende samarbejde om at levere, effektivisere og udvikle en eller flere offentlige opgaver. 
Ofte kan det være en fordel at samle en række enslydende opgaver eller opgaver, der gensidigt påvirker hinanden i samme partnerskab, eksempelvis samtlige drifts- og vedligeholdelsesopgaver på en skole. Det skaber en vis opgavevolumen, der er nødvendig for, at den private part reelt har mulighed for at prioritere, sammentænke og effektivisere opgaveløsningen. 
Servicepartnerskabet er karakteriseret ved: 
Indhold: Levering af drifts- og serviceydelser. 

· Styringsfilosofi: Et servicepartnerskab bygger på en åben kravspecifikation, der fastlægger de overordnede krav til ydelser og resultater. Det giver rum for, at parterne sammen kan udvikle fælles mål og metoder til at løse den konkrete opgave. En økonomisk incitamentsstruktur skal gøre det attraktivt for parterne løbende at udvikle og effektivisere opgaveløsningen. Servicepartnerskaber tager således afsæt i en filosofi om gensidig tillid, fælles værdier og en ambition om at blive klogere i fællesskab. 

· Udbud: Udbudsmaterialet har en høj grad af fokus på funktionskrav, dvs. outputkrav frem for inputkrav. Typisk vil udbudsmaterialet samlet set være mindre end i et klassisk udbud. Udbudsformen vil oftest være begrænset udbud, hvor tildelingskriteriet er det økonomisk mest fordelagtige bud. 

· Mål: Et konstruktivt samarbejde om levering af serviceydelsen med fokus på at effektivisere og rationalisere opgaveløsningen undervejs i kontraktperioden. Principper om åben økonomi og en økonomisk incitamentsstruktur er redskaber til at sikre nye innovative resultater. 

· Kontraktlængde: Mellemlang – typisk 4-6 år. Nogle kan være længere for at give ekstra tid og rum for udvikling og erfaringsopsamling. 

· Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen 

Etableringen af et servicepartnerskab er typisk forbundet med større ledelsesfokus undervejs i kontraktperioden. For kommuner som ikke har arbejdet med partner-skabstanken før, vil det være vigtigt at få omstillet organisationen til at afse ledelsesmæssige ressourcer til den løbende udvikling og fastholde fokus på innovation og effektivisering. 
Der kan fremhæves en række principielle fordele og udfordringer for kommunen ved brug af servicepartnerskabet:
	Fordele 
	Udfordringer 

	· Driftsoptimeringer, effektiviseringer, udvikling og innovation kan få en central placering. 
· Udbudsmaterialet er mindre detaljeret. 
· Større fleksibilitet for leverandøren til at tilrettelægge en effektiv og innovativ organisering og opgaveløsning. 
· Samarbejdet mellem kommunen og leverandøren skal skabe en mere gnidningsfri dialog og gensidig forståelse samt gøre det lettere at forebygge og løse konflikter. 
	· Mindre detailstyring af den konkrete opgaveløsning. 
· Leverandørens adfærd skal sikres gennem en økonomisk incitamentsstruktur (betalingsmekanismen) og kvalitetskrav i kontrakten. 
· Kræver at kravspecifikation kan outputbaseres og er funktionsrettet frem for løsningsrettet. 
· Kræver større engagement og forberedelse både i udbuddet og undervejs i kontraktperioden. 


Eksempel fra Danmark på partnerskab: 

	Vejdirektoratets partnerskabskontrakt med NCC 
Vejdirektoratet har indgået en vejvedligeholdelseskontrakt med NCC. Kontrakten betyder et fokus på driftsoptimeringer på mindst 2 pct. årligt af kontraktens samlede værdi, hvor gevinsten 1. år deles mellem partnerne, og som året efter tilfalder udbyder 100 pct. 

I 2004 blev der optimeret for 6 pct. dvs. mere end de forudsatte 2 pct. I 2005 og 2006 var de økonomiske effekter af kontraktsummen hhv. 4 pct. og 4,5 pct. mens de lå på 3 pct. i 2007 og 1,5 pct. i 2008. Driftsoptimeringerne er bl.a. opstået ved at udvikle nye og mere effektive metoder og arbejdsgange. 

Partnering samarbejde i vejdriftsentrepriserne er dokumenterede i mange rapporter fra Vejdirektoratet. Find dem på www.vd.dk. 




3.1 Partnering i bygge- og anlægsarbejder 
Selvom serviceopgaverne fylder meget i det kommunale landskab, er det faktisk bygge- og anlægsområdet, der kan tilskrive sig oprindelsen af en række af de nye samarbejdsformer herunder hele partnerskabstanken. 
Begrebet ”partnering” er udtryk for en tilsvarende fleksibel samarbejdsform på anlægsområdet. Her bliver parterne enige om en række fælles målsætninger, der nedfældes i en partneringsaftale som supplement til den almindelige entreprisekontrakt. 
Partneringsaftalen har blandt andet til formål at fastlægge rammerne for samarbejdet og beskrive de værktøjer, parterne er blevet enige om skal understøtte samarbejdet. Partneringsaftalen er således en aftale om samarbejdet, mens entreprisekontrakten er aftalen om selve byggeriets udførelse. 
Målet med partnering i anlægsprojekter er at skabe et konstruktivt samspil mellem kommunen (bygherre), rådgiver og entreprenør. En væsentlig pointe er at tilstræbe en samarbejdsform, hvor parterne i fællesskab kan udvikle den for projektet mest optimale løsning. Udbuddet af et partneringsamarbejde vil, ligesom servicepartnerskaber, typisk ske i begrænset udbud med det økonomisk mest fordelagtige bud som tildelingskriterium. 
Erfaringerne med brug af partnering på anlægsopgaverne har vist, at der kan opnås gode resultater. Blandt andet er partneringsprojekterne oftere end traditionelt offentligt byggeri blevet færdige til tiden, haft færre fejl og mangler og er holdt inden for budgettet. Man skal dog være opmærksom på, at partnering kræver et større forarbejde og et større løbende engagement fra begge parters side. 
Eksempel fra Danmark på partnering:

	Eksempel: Plejecenter Krogstenshave. 
Hvidovre Kommune har indgået et partnering med Cowi, Friis & Moltke, Rambøll og NCC Construction vedrørende om- og udbygning af et eksisterende plejecenter - Plejecenter Krogstenshave. Succeskriterierne for samarbejdet var en proces uden tvister, højt informationsniveau i byggeteamet og til plejecenterets beboere og personale, overholdelse af den økonomiske ramme mv. 
Plejecenteret blev udført i fire etaper i perioden 2004 - december 2008. Det var et byggeforløb med mange udfordringer ikke mindst, da de store prisstigninger i byggeriet truede med at sprænge de økonomiske rammer. Blandt samarbejdspartnerne var der en stor velvilje til at løse de økonomiske problemer, og partneren gik i tæt dialog for at bevare overblikket over økonomien. Der blev foretaget en gennemgang af konstruktionsløsninger, materialevalg mv. og det lykkedes på denne måde at få den samlede økonomi til at holde. Hvidovre Kommune er overbevist om, at partnering konstruktionen, og dermed den øgede velvilje til samarbejde, er årsagen til, at de økonomiske udfordringer blev løst på en konstruktiv måde og uden tvister. 


4. Offentlig-privat aktieselskab 
Etableringen af offentlig-private aktieselskaber har været mulig siden 1995. Kommunens deltagelse i aktieselskaber reguleres af landstingslov nr. 23 af 18. december 2003. Kommunerne har stort set ikke anvendt denne samarbejdsform. 
Kernen i denne samarbejdsform er, at en kommune går sammen med en eller flere private virksomheder om at etablere et selskab, der kan markedsgøre og sælge kommunal knowhow – og samtidig få løst en række kommunale serviceopgaver. 
(Markedsgørelse er en anden styringsfilosofier:
Styringsformer, som tager udgangspunkt i at anskue den offentlige serviceproduktion ud fra markedsmæssige vinkler. Det har ganske store implikationer for det ledelsesmæssige - og personalepolitiske område. En stigende grad af markedsorientering forudsætter også en anderledes ledelsesfilosofi og nye belønningssystemer.)
Det offentlig-private selskab er karakteriseret ved: 
· Indhold: Levering af offentlige opgaver og markedsgørelse af affentlig knowhow. 

· Styringsfilosofi: Det offentlig-private selskab tager afsæt i, at såvel det offentlige som de(n) privat(e) investor(er) har særlige kompetencer og knowhow. Filosofien er, at en kommerciel udnyttelse af disse kompetencer i fællesskab kan skabe synergieffekter, mere effektive løsninger og åbning af nye markeder. 

· Udbud: Udbudsmaterialet kan udformes efter principperne i enten offentligt eller begrænset udbud. Skal selskabet varetage komplekse udviklingsopgaver, kan udbudsformen konkurrencepræget dialog muligvis anvendes. 

· Mål: Et konstruktivt samarbejde mellem det offentlige og den private part som kan føre til en mere effektiv og innovativ løsning. 

· Kontraktlængde: Mellemlang – typisk 5-8 år. Kontraktlængden vil dog afhænge af opgavens karakter og kan derfor være noget længere, hvis opgaven har et længere udviklingsperspektiv. 

· Fokus på: Synergieffekter ved at det offentlige og private virksomheder løser opgaver i fællesskab med fælles interesse, og/eller at udvikle et marked for opgaven, så den på sigt kan udliciteres fuldt ud. 

De offentlig-private selskaber er typisk attraktive i en politisk ramme. Det skyldes bl.a., at denne model kan opfattes som en bedre garant for at videreføre de offentlige værdier end traditionel udlicitering, og kan ses som udtryk for, at det offentlige ikke kapper båndene fuldt ud. Det offentlige har fx stadig indsigt i opgavens løsning og beslutningskompetence gennem selskabets bestyrelse. 
Det fremgår af § 4 i Landstingslov nr. 23 af 12. november 2003 om kommunernes mulighed for at investere i erhvervsmæssig virksomhed, at der er en række bestemmelser som kommunerne skal overholde: 
§ 4. Det er en betingelse for investering, garantistillelse og tilskud efter § 3, stk. 1, nr. 2-5, at aktiviteten relaterer sig til projekter, virksomheder m.v. med et erhvervsmæssigt sigte, og at aktiviteten har til formål at tilvejebringe et økonomisk overskud. 
Stk. 2. Investering, garantistillelse og tilskud efter § 3, stk. 1, nr. 2-5 skal altid ske efter objektive kriterier og på baggrund af en realistisk driftsøkonomisk vurdering. 
Stk. 3. Der må ikke investeres i eller stilles garanti til projekter, virksomheder, organisationer eller foreninger, såfremt investeringen eller garantien vil forvride konkurrenceforholdet til allerede eksisterende virksomheder m.v.
Stk. 4. Bestemmelsen i stk. 3 gælder ikke ved etableringstilskud til landbruget.
Stk. 5. En kommune, der med hjemmel i denne lov investerer, stiller garanti, eller yder tilskud til et projekt eller en virksomhed, må ikke selv drive eller have afgørende indflydelse på driften af det pågældende projekt eller virksomhed.
Der kan fremhæves en række fordele og udfordringer ved brug af offentlig-private aktieselskaber:

	Fordele 
	Udfordringer 

	· Kommunen kan frit vælge sin private partner (hovedinvestor) ved etablering af aktieselskabet. 

· Selskabsformen giver mulighed for innovation og udvikling af opgaveløsningen i en optik, der samtidig er politisk og markedsmæssig attraktiv. 

· Kommunen hæfter ikke for mere, end den har skudt ind i selskabet. 

· Det kan være mere attraktivt for kommunen at være aktionær i et selskab, der løser en kommunal opgave, end at udlicitere opgaven fuldt ud. 

· Opleves i et medarbejdersynspunkt som en afbalanceret måde at lave konkurrence-udsætning på. 
	· Der er ikke garanti for at selskabet vinder udbuddet om overførsel af opgaven til selskabet. Det samme gælder ved 2. generationsudbud. 

· En kommune må ikke opnå bestemmende indflydelse, hvilket betyder at den ikke længere kan styre opgaveløsningen. 

· Risiko for at kommunen tager politiske hensyn i driften af selskabet. Risiko for underskud. 

· Selskabet skal primært orientere sig mod det kommunale marked. 


Et selskab kan løse opgaver for det offentlige, hvis det har vundet et udbud. Det gælder også i forhold til løsning af opgaver for det offentlige, der deltager i selskabet. Såfremt det offentlige ønsker at deltage i et selskab, med henblik på at få løst nogle opgaver af det pågældende selskab, må den derfor sende opgaven og selskabsdannelsen i udbud sammen. 

Konsekvensen af dette er imidlertid, at det offentlige ikke selv kan vælge sin samarbejdspartner. Det vil derfor være hensigtsmæssigt at lade den private virksomheds samarbejdsevner og -erfaringer være et tildelingskriterium, enten i prækvalifikationen eller tildelingen af opgaven. 
Eksempel på offentlig-privat aktieselskab:

	Eksempel: Det Danske Madhus Odder A/S Odder Kommune og Det Danske Madhus Holding A/S indgik i december 2005 aktionæroverenskomst vedrørende Det Danske Madhus Odder A/S. Baggrunden for aktieselskabets oprettelse var, at Odder Kommune besluttede at udskille det kommunale produktionskøkken i et fælles aktieselskab. Madhuset står for produktion af mad til kommunens hjemmeboende pensionister i overensstemmelse med reglerne om frit valg, produktion af mad til kommunens plejehjem, udbringning af den fremstillede mad mv. 

21 årsværk blev virksomhedsoverdraget som følge af oprettelsen af det fælles aktieselskab og i dag er konklusionen, at den leverede mad er blevet bedre. Derudover er der kommet styr på kostpolitikken, arbejdsgangene er blevet strammet op, og der er opnået et bedre overblik over, hvad pengene bliver brugt til. 


	Eksempel: Havneudviklingsselskab i Sønderborg Kommune 
Sønderborg Kommune har etableret et offentlig-privat havneudviklingsselskab. Selskabet skal stå for omdannelsen af Sønderborg erhvervshavn, og har til formål at sikre et hensigtsmæssigt planlægningsgrundlag. Selskabet skal forestå arealerhvervelse, byggemodning og videresalg ud fra en vision om at omdanne havneområdet til en levende bydel med høj kvalitet og stor tiltrækningskraft. Selskabet har indgået en aftale med den amerikanske arkitekt Frank Gehry om, at han og Gehry Partners skal stå for udformningen af en masterplan for området. 

Sønderborg Kommune, Fonden Realdania og Bitten og Mads Clausens Fond har hver indskudt ca. 10 mio. kr. i selskabet. I de kommende år skal selskabet udvikle Sønderborg Havn for flere hundrede mio. kr. 


5. Samlet udbud 
Samlet udbud er en ny samarbejds- og entrepriseform, der integrerer etablering og drift af byggeri for at fremme en totaløkonomisk tankegang. 

I et samlet udbud indgår kommunen som bygherre én kontrakt om projektering, etablering/renovering, samt drift og vedligeholdelse af én eller flere bygninger i en given årrække. Samlet udbud er typisk velegnet til anlægsopgaver med en entreprisesum over 10 mio. kr. 

Samlet udbud er karakteriseret ved: 

· Indhold: Sammentænkning af anlæg, vedligeholdelse og drift. 

· Styringsfilosofi: En totaløkonomisk betragtning om at godt byggeri giver billigere vedligehold og drift af bygningen. 

· Udbud: Udbudsmaterialet sætter fokus på funktions- og outputkrav. Udbudsmaterialet skal være formuleret så åbent, at det reelt giver den private part rum til at vælge de mest innovative og rentable løsninger. Det betyder, at arkitektkonkurrencer forud for udbuddet – og andre restriktioner på byggeriets udformning – kan være svære at få til at harmonere med samlet udbud. Udbudsformen vil typisk være begrænset udbud, hvor tildelingskriteriet er det økonomisk mest fordelagtige bud. 

· Mål: En totaløkonomisk god løsning. 

· Kontraktlængde: Lang – typisk 15 år, med løbende genudbud af nogle facility management opgaver, eksempelvis rengøring og kantinedrift. 

· Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen samt totaløkonomi og risikodeling i projektet. 

Målet med samlet udbud er at nytænke de klassiske udbudsprocesser ved et byggeri. Når et byggeri projekteres og udføres træffes en lang række valg, der har afgørende betydning for den efterfølgende bygningsdrift og vedligeholdelse. I samlet udbud vil tildelingskriterierne ofte være totaløkonomi, kvalitet og organisering. På den måde får entreprenøren et klart incitament til at bygge i en kvalitet, der kan minimere drifts- og vedligeholdelsesomkostningerne i mange år frem.
Der er en række principielle fordele og udfordringer for det offentlige ved brug af samlet udbud:

	Fordele 
	Udfordringer 

	· Bedre totaløkonomi. Fokus på hvilke faciliteter og forhold der skal være til rådighed i den færdige bygning frem for konkrete løsninger. 
· Større brugertilfredshed og øget vidensdeling grundet fokus på dialog mellem brugere, entreprenør, serviceleverandører og kommune tidligt i processen. 

· Kan fremme innovation og nytænkning hos den private entreprenør/service-leverandør. 
	· Markedet synes ikke endnu at være fuldt udviklet til at udbyde samlet udbud til konsortier eller selskaber, der hæfter solidarisk for hinanden i drifts- og anlægsfasen. 

· Det er en udfordring for det offentlige at udarbejde outputbaserede kravspecifikationer – specielt ved varetagelse af driftsopgaver med en lang tidshorisont. 

· Det offentlige binder sig til et fastlåst drifts-, vedligeholdelses- og serviceniveau, der i kontraktperioden ikke er tilgængelig som politisk styringsredskab. 


Eksempel på samlet udbud: 
	Eksempel: Daginstitution og handicapboliger i Gribskov Kommune 
Gribskov Kommune har udbudt et byggeri af en ny daginstitution til ca. 120 børn og 22 nye handicapboliger i et samlet udbud af anlæg, drift og vedligehold – med drift i 15 år. Den budgetterede anlægssum er i alt 26 mio. kr. Opgaven blev udbudt i begrænset udbud, hvor tildelingskriteriet var det økonomisk mest fordelagtige bud. I prækvalifikationen lagde man bl.a. vægt på, at tilbudsgiver havde kompetencer indenfor samarbejde, projekt- og procesledelse. Der blev prækvalificeret tre konsortier/virksomheder, der alle afgav tilbud. Kuben A/S blev valgt som totalleverandør. 
I Gribskov er brugernes behov og ønsker blevet inddraget tidligt i processen. Det har blandt andet ført til, at stuerne i nogle af handicapboligerne er blevet større og soveværelserne mindre i forhold til det oprindelige forslag, fordi det passede bedre til brugernes behov. Et eksempel på den totaløkonomiske tankegang er, at man har valgt dyrere vinduer, som til gengæld er næsten vedligeholdelsesfrie. 


6. Offentlig-Privat Partnerskab (OPP) 
Offentlig-Privat Partnerskab (OPP) er en helt særlig form for samarbejde, der integrerer finansiering, design og etablering af et anlæg eller en bygning samt fremtidig drift og vedligehold heraf. Det overordnede mål er at opnå bedre totaløkonomi og en mere optimal risikodeling. OPP adskiller sig fra samlet udbud ved at lade den private part stå for finansieringen af projektet og være ejer af aktivet. 
OPP er grundet de store transaktionsomkostninger velegnet til større projekter med meget store anlægssummer. 
OPP-konstruktionen betyder, at det offentlige indgår én kontrakt med et OPP-selskab, som er ansvarlig for alle dele af kontrakten. 
OPP er karakteriseret ved: 
· Indhold: Kombination af anlæg, vedligeholdelse, drift og finansiering. 

· Styringsfilosofi: En totaløkonomisk betragtning af byggeri og bygningsdrift samt en systematisk deling af risici mellem udbyder og OPP-konsortiet støttet af en økonomisk incitamentsstruktur. 

· Udbud: Udbudsmaterialet sætter fokus på funktions- og outputkrav. Udbudsformen vil typisk være en konkurrencepræget dialog, idet parterne har behov for at kunne indgå i dialog om den fremtidige opgaveløsning. 

· Mål: En totaløkonomisk fornuftig løsning med brug af privat finansiering. 

· Kontraktlængde: Lang – typisk 30 år med mulighed for løbende genudbud af nogle facility management opgaver. Bygningsaktiver overdrages oftest til kommunen efter kontraktens udløb mod en slutbetaling. 

· Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen, totaløkonomi og risikodeling i projektet samt finansiering. 

OPP’s helt særlige karakteristika - den private finansiering - er forankret i risikodelingen mellem det offentlige og OPP-selskabet. Målet er, at den part der bedst kan forudse og håndtere en given risiko - og dermed levere den til lavest mulige pris - også er ansvarlig for den. Eksempelvis kan man lade det offentlige bære risikoen for at anlægsfasen tager længere tid end beregnet, hvis der findes arkæologiske fund. Fordelen ved at lade kommunen bære denne risiko er, at OPP-selskabet ikke kan forudse, hvor lang tid der skal bruges på arkæologiske udgravninger. Skal OPP-selskabet bære denne risiko, bliver selskabet nødt til at pålægge det offentlige et vist risikotillæg, og det offentlige vil i så fald betale for en risiko, den ikke får særlig stor gevinst af at fralægge sig. 
Betalingsstrukturen i et OPP-projekt består som udgangspunkt i en række faste - fx månedlige - betalinger, løbende fra den dag byggeriet står færdig til kontraktens udløb. Ved et traditionelt byggeri betaler kommunen derimod først for bygningen, og er derefter selv ansvarlig for bygningsvedligeholdelse og drift.
Der er en række principielle fordele og udfordringer for kommunerne ved brug af OPP:
	Fordele 
	Udfordringer 

	· Bedre totaløkonomi og dermed bedre kvalitet i byggeriet samt billigere og/eller bedre drift og vedligeholdelse i et langsigtet perspektiv. 
· Bedre risikodeling mellem kommunen og OPP-selskabet. 
· Sikring af fast vedligeholdelsesniveau så efterslæb undgås. 
· Privat finansiering og ejerskab. 
· Kan fremme innovation og nytænkning hos den private leverandør. 
· Mulighed for at sammentænke de offentlige og private opgaver i nye innovative løsninger med fokus på, hvilke faciliteter og forhold der skal være til rådighed i den færdige bygning frem for konkrete løsningskrav.
	· Lang kontrakt. Binding på et bestemt drifts-, vedligeholdelses- og serviceniveau, der i kontraktperioden derfor ikke er tilgængelig som politisk styringsredskab. 
· OPP projekter er omfattet af deponeringspligt. 
· Lav fleksibilitet i forhold til justering af økonomi. 
· Komplekse kontrakter og høje transaktionsomkostninger. 
· Svært at udarbejde outputbaserede kravspecifikationer - specielt ved varetagelse af driftsopgaver i et langt sigte.
· Sammentænkningen af private og kommunale opgaver komplicerer OPP yderligere.


OPP-selskabet skal anerkendes som ejer i skattemæssig henseende for at kunne foretage skattemæssige afskrivninger. Alternativt vil OPP-leverandørens skattebetalinger fordyre projektet for det offentlige. 

For at det kan lade sig gøre, skal OPP-selskabet være registreret som ejer i kontraktperioden. Det indebærer normalt, at OPP-selskabet skal bære den risiko, der er forbundet med at eje en bygning, fx skal det have tabsrisiko og gevinstmulighed i forbindelse med både anlæg, drift og overdragelse. Ved OPP-projekter har det navnlig været kontraktens bestemmelser om, at aktivet skal overgå til den offentlige part ved kontraktens ophør til en forudbestemt pris, der har givet anledning til tvivl om, hvem der er den reelle ejer i kontraktperioden. 

Det offentlige, der ønsker at opføre et byggeri eller anlæg i OPP, bør gå i dialog med Skattestyrelsen om mulige løsninger på at OPP-selskabet anerkendes som ejer i skattemæssig henseende. Alle væsentlige kontraktforhold i OPP-projektet skal fremlægges. For at få en seriøs dialog med Skattestyrelsen forudsætter, at der foreligger et udkast til OPP-kontrakt med konkrete kontraktbetingelser. 

Det offentlige kan med fordel tidligt i udarbejdelsesfasen søge en afklaring af de skattemæssige forhold med Skattestyrelsen med henblik på at få fastlagt en proces for behandlingen af skattespørgsmål i det konkrete tilfælde. 

Eksempler på OPP-projekter:

	Eksempel: Skole på Langeland Langeland Kommune har valgt at opføre en ny skole med plads til ca. 1000 elever, som et OPP-projekt. OPP-leverandøren har ansvaret for at designe, opføre, drive og finansiere skolen i en periode på 30 år. Langeland Kommune vil fortsat have ansvaret for undervisningen. OPP-projektet blev udbudt som konkurrencepræget dialog. I forbindelse med udbudsprocessen blev der lagt stor vægt på indsamling og udvikling af idéer til udformning og fremtidig anvendelse af skolen - både ved at inddrage leverandører, brugere, borgere mv. Byggeriet, der har en anlægssum på ca. 200 mio. kr., startede 1. oktober 2008 og skolen stod klar til indvielse i august 2010. 


	Eksempel: Tinglysningsretten i Hobro I december 2007 indgik Slots- og Ejendomsstyrelsen kontrakt med konsortiet OPP Hobro Tinglysningsret A/S om byggeri og drift af en ny bygning til Tinglysningsretten i Hobro. Det nye byggeri rummer ca. 150 medarbejdere og har ca. 400 kvadratmeter arkiver. Den færdige Tinglysningsret overgik til drift 1. april 2009. I de næste 20 år er det OPP-leverandøren, der er ejer af byggeriet. I kontrakten er der sikret stærke incitamenter til at undgå fejl i byggeriet. Fejl vil nemlig føre til nedslag i Domstolsstyrelsens husleje til OPP-leverandøren. Et andet særligt aspekt ved OPP-kontrakten er, at staten ikke er forpligtet til at overtage bygningen, når kontrakten udløber. Staten er dog sikret en forkøbsret. Endelig er der også tænkt energibesparelser ind i kontrakten. Den private part skal afholde udgifterne til energi, og det giver OPP-leverandøren et incitament til fra starten at udtænke en energimæssigt fornuftig løsning. 


7. Offentlig-Privat Innovation (OPI) 
De seneste år har der været fokus på offentlig-privat samarbejde om innovation (OPI). OPI er et samarbejde mellem offentlige og private parter med henblik på at udvikle og nytænke offentlige løsninger. Det vurderes, at der er et stort potentiale i OPI. Det offentlige får adgang til ny teknologi og viden, mens den private part får information om brugernes behov, som kan bruges fremadrettet i udvikling af nye ydelser eller produkter. 

OPI adskiller sig fra andre offentlig-private samarbejdsformer ved, at samarbejdet ikke er et traditionelt aftager/leverandør forhold, der ender med levering af en kendt ydelse. Partnerne går i stedet sammen om at udforske nye løsninger på fælles definerede problemer. Målet er bl.a. at forbedre kvaliteten af den offentlige service og effektivisere de offentlige arbejdsprocesser. 

OPI er karakteriseret ved: 

· Indhold: Nytænkning og udvikling af nye løsninger. 

· Styringsfilosofi: OPI tager udgangspunkt i, at den offentlige og private part har særlig viden og kompetencer, som de i et samarbejde skal udnytte. Deltagerne er udviklingspartnere, som har det mål at finde løsninger på udfordringer, som den offentlige sektor konfronteres med, fx krav om øget velfærd og højere service. OPI er kendetegnet ved åbenhed, gensidig tillid mellem partnerne og høj grad af brugerinddragelse. 

· Udbud: Ved OPI udbydes en problemstilling og ikke en leverancer på en kendt ydelse. Da løsningen og kravene hertil er ukendte er kravspecifikationen åben. 
Kravspecifikationen sætter en overordnet ramme for projektet, og blive tilpasset undervejs. Ved komplekse udviklingsopgaver kan udbudsformen den konkurrenceprægede dialog eventuelt anvendes. Fordelen ved udbudsformen er, at parterne kan gå i dialog om, hvordan projektet skal skrues sammen. 
· Mål: Et samarbejde mellem offentlige og private parter med det mål at forbedre den offentlige service, og give den private part adgang til viden, der kan bruges til udvikling af nye produkter mv. 

· Kontraktlængde: Længden afhænger af, hvilket udviklingsperspektivet der er for løsningen. OPI vil dog ofte ses som langsigtede engagementer og ikke som kortvarende projekter. Der er i flere OPI ikke indgået en formel kontrakt mellem parterne, men projektet er i stedet drevet frem af uformelle aftaler og gensidig tillid. 

· Fokus på: Innovation, forbedring og effektivisering. Synergieffekter ved at den offentlige og private part samarbejder om udvikling af nye løsninger. 
Der er en række principielle fordele og udfordringer for det offentlige ved brug af OPI:

	Fordele: 
	Udfordringer: 

	· Synergi mellem innovationsprocesser i den offentlig og private sektor. 
· Fælles forståelse for fremtidige velfærdsydelser. 
· Den offentlige part får mulighed for effektivisering af interne processer og skabe velfærdsforbedringer. 
· Den private part får adgang til viden om brugere og mulighed for at prøve løsninger af i praksis. 
· Innovation er en væsentlig drivkraft for vækst og udvikling. 
	· Implementering af innovative løsninger kræver ofte store organisatoriske og kulturelle ændringer, der tager lang tid. 
· Risici ved at investere i udvikling og implementering af prototyper. 
· Vanskeligt at sætte et samarbejde i udbud, hvor man ikke præcist ved, hvad det kommer til at omhandle. 
· Udbudsregler kan sætte barriere for innovativ dialog med virksomhederne.
· Innovationsprojektet kan drukne i daglig produktion. 
· Kulturelle forskelle på tværs af sektorerne. 


OPI samarbejdet kan organiseres på forskellige måder. I Danmark er der eksempler på store, velstrukturerede OPI-projekter og på mindre lokalt forankrede OPI-projekter. Analyser derfra viser, at motivationen for deltagelse i OPI for private parter kan være meget forskellig.

Nogle, ofte mindre virksomheder, engagerer sig i OPI-samarbejde, fordi de ønsker at udvikle et konkret produkt eller service, som efterfølgende skal leveres til den offentlige sektor. Andre, typisk større virksomheder, vil engagere sig i OPI-samarbejde for at opnå udviklingserfaringer indenfor en bestemt målgruppe. Disse virksomheder vil typisk ikke forvente, at samarbejdet skal munde ud i en konkret leverance. 
Et af formålene med OPI er at skabe løsninger, der opfylder brugernes udækkede eller fremtidige behov. Et væsentligt element for at OPI skal blive en succes er derfor brugerinddragelse, samt at fokusere på, at den løsning, der kommer ud af samarbejdet, opfylder brugernes behov.
Eksempler fra Danmark på OPI-projekter: 
	Eksempel: Borger.dk 
Projektet startede i 2005 og formålet har været og er at udvikle en helt ny samlet digital indgang til det offentlige. Projektet er et flagskib i regeringens strategi for digitalisering af forvaltningen i Danmark og inkluderer IT- og Telestyrelsen, NNIT og en række andre underleverandører. OPI-projektet er et godt eksempel på et innovationssamarbejde, der strækker sig over lang tid, og hvor parterne løbende nytænker og forfiner en fælles it-løsning. Den egentlige konceptudvikling har dog primært fundet sted i offentlig regi, mens de teknologiske nyskabelser er udviklet i OPI-samarbejdet.


	Eksempel: Det interaktive hospital 
Det interaktive hospital opstod som et sundhedsteknologisk forskningsprojekt mellem Regionshospitalet Horsens, Centre for Pervasive Healthcare ved Aarhus Universitet og teknologileverandøren Medical Insight. Forskningsprojektet tog udgangspunkt i behovet for at optimere koordineringsarbejdet og den daglige drift på sygehusets operationsafdelinger. Gennem forskningsprojektet er der blevet udviklet tre nye produkter til at koordinere skadestuer, operationer og lokalisere personale og patienter. 

Hospital er i dag implementeret på flere operationsafdelinger på Regionshospitalet Horsens, og det er i november 2009 desuden sat i drift i hospitalets fælles akutte modtageenhed. 

Projektet er et eksempel på et innovationssamarbejde, som omfatter mange forskellige faggrupper, og hvorfra der udgår en privat spin-off virksomhed, som fører samarbejdet ind i dets kommercialiseringsfase. 
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