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Redaktgrens intro

Ole Helby Petersen, redaktgr, AKF
(ohp@akf.dk)

Med udgivelsen af AKF’s forskningsoversigt over
de dokumenterede effekter af udlicitering er der
pustet nyt liv i debatten om, hvad vi faktisk ved
og ikke ved om fordele og ulemper ved udlicite-
ring af offentlige opgaver. Det er en central dis-
kussion ikke kun for den offentlige sektor, men
ogséa for den private sektor samt for alle os bor-
gere, som bruger og betaler for den offentlige
service i det danske velferdssamfund.

Men udlicitering, konkurrenceudsettelse og of-
fentligt-privat samarbejde (OPS) er ikke kun et
centralt tema i den danske debat om indretnin-
gen af den offentlige sektor. Ogsa i vores nabo-
lande ggres der i disse ar mange erfaringer med
private aktgrer. | Sverige er der fx omfattende
erfaring med at bruge OPS pa de store velferds-
omrader som sundhed, bgrnepasning og eldre-
pleje. Det har skabt et marked for private, kom-
mercielle aktgrer, som kan tilbyde professionelle
og standardiserede lgsninger som alternativ til
den offentlige sektors tilbud.

Det er perspektivrigt, fordi det kan veere med til
at fremme nytenkning og innovation i opgave-
Igsningen. Men med til billedet hgrer ogsa, at
der for nyligt er blevet udgivet en stor svensk
forskningsundersggelse, som konkluderer, at der
er en udtalt mangel pa viden om effekterne af
konkurrenceudsettelse i den svenske velferds-
sektor (Hartman 2011). Lidt ironisk kan man
derfor sige, at de svenske initiativer har vearet en
succes, hvis succeskriteriet er, at flere opgaver
skal lgses af private. Derimod er der ingen sy-
stematisk dokumentation for, at den ggede brug
af OPS i Sverige faktisk har givet bedre eller bil-
ligere velferdsydelser for svenskerne.

Offentlig-private partnerskaber (OPP) er en an-
den model, som diskuteres meget i denne tid.
Her stdr pensionsselskaberne klar med tilbud
om at lane stat, regioner og kommuner penge til
investeringer i alt fra vindmagller til anleg af nye
broer og gennemfgrelse af lokale infrastruktur-
projekter. Man kan ikke forteenke de danske po-
litikere og andre beslutningstagere i, at det i ti-
der med pres pa de offentlige budgetter kan veere
fristende at lege med tanken om et alternativ til
offentlig finansiering. Men her er det fagkund-
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skabens rolle at levere en fagligt baseret viden
om, hvad der faktisk er af viden og erfaringer
med OPP i Danmark og i udlandet.

I udlandet er brugen af OPP vasentligt mere
blandet, end det ofte fremstilles i den danske
debat. Det er rigtigt, at lande som England, Au-
stralien, Canada, Spanien, Portugal og Irland
efterhanden har mange erfaringer med at bruge
OPP. Men med til historien hgrer ogsa, at lande
som Sverige, Norge, @strig, Holland, Schweiz og
Belgien — ligesom Danmark — kun har gennem-
fart ganske fa OPP-projekter. Erfaringerne fra
udlandet indikerer, at nar vi kigger isoleret set
pa finansieringsdelen af OPP-projekterne, s& kan
der vere flere problemer ved at lade private in-
vestorer som fx pensionsselskaberne finansiere
den type projekter.

For det farste kan laneomkostningerne blive hg-
jere end ellers, fordi de private kraever en hgjere
rente, end staten selv ville skulle betale ved ud-
stedelse af almindelige statsobligationer. Renten
pa 10 arige statsobligationer er lige nu godt 2
procent, hvor pensionsselskaberne for nylig har
luftet tanken om en rente pa 5 procent pa stats-
garanterede 1&n med en indbygget inflationssik-
ring. Man behgver ikke veere finansiel ekspert
for at vurdere, at det umiddelbart er en temme-
lig stor fordyrelse af laneomkostningerne i for-
hold til, hvis den offentlige sektor selv optog 13-
nene.

For det andet viser en gennemgang af EU’s reg-
ler p& omradet, at det for OPP-projekter, hvor
der er tale om statsgaranterede aftaler med mi-
nimal risiko for de private investorer, er overve-
jende sandsynligt, at man budget- og regn-
skabsmaessigt ma behandle projekterne som of-
fentlige investeringer (Petersen 2010). Projek-
terne ma i disse tilfelde opgeres pa linje med
statens gvrige geldsforpligtelser som en del af
den offentlige dMU-geeld. Det er derfor en ud-
bredt myte, som primert beror pa manglende
kendskab til reglerne p4 omradet, at man med
OPP generelt kan omga EU’s kriterier for opge-
relse af den offentlige sektors geld.

Og sa skal man huske p3, at vi i Danmark faktisk
har udviklet et alternativ til den traditionelle
OPP-model, som hedder "OPP med offentlig fi-
nansiering”. Her kan man fa alle fordelene ved at

samarbejde pa tveers af den offentlige og private
sektor og fa det langsigtede perspektiv pa afta-
lerne, som den her slags projekter kraever, men
uden at vi i Danmark behgver at skabe de sam-
me finansieringsproblemer for os selv, som man
bl.a. har set med OPP-projekter i lande som
England, Irland, Portugal og Graekenland.

Taget over en kam er det jo ikke disse lande, vi
normalt gerne vil sammenligne os med, nar det
geelder styringen af den offentlige sektors ind-
teegter og udgifter. Der er derfor iser i gkono-
misk traengte tider brug for at fastholde sunde
gkonomistyringsprincipper og langsigtet gko-
nomisk planlegning. Af samme grund er det og-
s vigtigt at fastholde politikere og andre beslut-
ningstagere pa en OPP-dagsorden, som fokuse-
rer p& langsigtede og totalgkonomiske lgsninger
frem for kortsigtede finansieringshensyn, hvor
regningen blot udskydes til kommende generati-
oner af skatteydere. Lykkes det at fastholde et
fokus pa totalekonomi og helhedshensyn i OPP-
aftalerne, sd har vi i Danmark en offentlig og
privat sektor, som kan indhgste mange fordele
ved at indga i langsigtede partnerskaber.

Denne udgave af OPP-nyt bringer fire artikler
om nye tendenser og erfaringer med offentligt-
privat samarbejde. | fgrste artikel skriver Ole
Helby Petersen, UIf Hjelmar og Karsten Vrang-
baek om resultaterne fra en ny forskningsoversigt
over de dokumenterede effekter af udlicitering. |
anden artikel skriver Marie Brandhgj Wiuff og
Laura Emdal Navne om erfaringer med at afsen-
de, modtage og aktivere viden i en innovations-
proces i et offentligt-privat partnerskabsprojekt
pa rehabiliteringsomradet. | tredje artikel skri-
ver Anette Friis om Helhedsorienteret Drift
(HOD) som en made at sikre, at udlicitering op-
timerer kommunens ressourcer i forhold til pris
og kvalitet savel som beredygtighed og tilfreds-
hed blandt medarbejdere, ledere og borgere. |
fijerde artikel skriver Guri Weihe og Ole Helby
Petersen om resultaterne fra en analyse af of-
fentlige-private innovationspartnerskaber (OPI)
i de fem nordiske lande. Sedvanen tro rundes
nyhedsbrevet af med en sektion med korte ny-
heder og ny litteratur pd omrédet.

Debatten om OPS og OPP fortsetter. Velkom-
men til andet nummer af OPP-nyt i 2011 og god
leselyst!
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Lees mere:

Hartman, Laura, red. (2011): Konkurrensens
konsekvenser: Vad hander med svensk
valfard? Stockholm: SNS Forlag.

Petersen, Ole Helby (2010): Emerging meta-
governance as a regulation framework for
public-private partnerships: an examination
of the European Union's approach. Internati-
onal Public Management Review, 11(3):1-21.

Resultater fra en forskningsbaseret gennemgang af

effekterne af udlicitering

Af Ole Helby Petersen (ohp@akf.dk),
Ulf Hjelmar (ulf@akf.dk) og
Karsten Vrangbak (kvr@akf.dk), AKF

Udlicitering er en af de former for konkurrence-
udseettelse, som offentlige myndigheder i Dan-
mark har de mest omfattende erfaringer med.
Men paradoksalt nok er den eksisterende viden
om effekterne af udlicitering i dansk savel som
international sammenhang fortsat relativt be-
graenset. Med henblik pa at skabe en tveergdende
viden om de dokumenterede effekter af udlicite-
ring, har AKF i en nylig forskningsrapport gen-
nemgadet de danske og udenlandske studier af
effekter ved udlicitering udgivet fra 2000 og
frem. Rapportens sigte har veeret at bidrage til en
dybere forstaelse af effekterne af udlicitering i en
dansk savel som en international sammenhang
og derved kvalificere debatten om fordele og
ulemper ved udlicitering af offentlige opgaver.

Undersggelsen bygger pd en anerkendt forsk-
ningsbaseret metode og er den hidtil mest om-
fattende gennemgang af effekter ved udlicitering
i en dansk sammenhang og desuden en af de
stgrste i international sammenhang de seneste
ti ar. Gennemgangen har kigget pa de gkonomi-
ske effekter af udlicitering men ogsa pa kvali-
tetsmaessige effekter og pa forskelle mellem tek-
niske omrader og de blgde velfeerdsomrader.
Desuden har vi i rapporten kigget p& de doku-
menterede effekter af udlicitering for de medar-
bejdere, som bergres af udlicitering.

@konomiske effekter af
udlicitering
Det overordnede billede i hidtidige danske stu-

dier er, at de gkonomiske effekter af udlicitering
er overvejende positive pa de tekniske omrader,

sasom vejvedligeholdelse og renggring. Derimod
er der i de eksisterende undersggelser ikke do-
kumentation for positive gkonomiske effekter af
udlicitering p& de blgde velfeerdsomrader, som
fx beskeaftigelse, sundhed, ®ldrepleje og barne-
pasning. Dette generelle billede dekker imidler-
tid over en stor variation pd tveers af forskellige
undersggelser. | de 16 mest omfattende danske
studier spander opggrelsen af de gkonomiske
effekter bredt. De mest positive studier viser be-
sparelser i stgrrelsesordenen 20-30 procent,
mens de mere negative viser meromkostninger i
stgrrelsesordenen 5-10 procent og i et enkelt til-
feelde helt op til 36 procent. Otte danske studier
opger de gkonomiske effekter som positive,
mens resten af de danske studier peger pa uean-
drede, blandede eller ikke-malbare gkonomiske
effekter af udlicitering.

I de internationale studier er der to serligt om-
fattende studier, som viser gkonomiske bespa-
relser pa affaldsomradet, men disse besparelser
ser dog ud til at veere aftagende over tid. Blandt
de resterende internationale studier er der lige-
som i de danske studier relativ stor spredning i
opggrelsen af de gkonomiske effekter. Der er 11
studier, som dokumenterer varierende gkonomi-
ske besparelser pa cirka 5-20 procent, mens fem
internationale studier opger de gkonomiske ef-
fekter ved udlicitering som negative.

Mangelfuld maling af kvaliteten
ved udlicitering

Forskningsgennemgangen viser ogsd, at mange
studier er mangelfulde i forhold til opggrelsen af
de kvalitetsmaessige effekter af udlicitering. De
fleste internationale studier opggr blandede eller
uendrede effekter for kvaliteten, men der skal
her tages det forbehold, at studierne generelt har
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begraenset dokumentation af, hvad udlicitering
betyder for kvaliteten, hvilket ma betegnes som
en vasentlig svaghed ved den eksisterende viden
om effekterne af udlicitering.

To af de mest grundige danske analyser viser, at
gkonomiske besparelser kan opnas ved uandret
kvalitet pd henholdsvis vejomrédet og drift af
plejecentre. | begge tilfeelde ma der dog tages
forbehold, fordi kvaliteten enten males pa et
mindre udsnit af de undersggte cases eller ikke
dokumenteres ensartet pa tveers af casene. Til-
svarende forbehold ma tages i forhold til en an-
den dansk undersggelse pa skolerenggringsom-
radet, hvor maling af gkonomiske besparelser
ikke suppleres af en méling af den faktiske kvali-
tet, far og efter udliciteringen har fundet sted.
Derimod antages det, at kvaliteten er uandret,
hvilket i et evidensperspektiv naturligvis er pro-
blematisk. | dette tilfelde ved man derfor reelt
ikke, om besparelsen er opnaet pé& bekostning af
en tilsvarende reduktion i kvaliteten.

Der er ogsa en raekke analyser af effekten af ud-
licitering pa beskeftigelsesomradet, og i disse
studier er kvalitetsdimensionen relativt velbe-
lyst. Disse studier viser generelt, at udlicitering
har haft en mindre eller ingen betydning for kva-
liteten af beskeeftigelsesindsatsen. Det fremgar
af forskningsgennemgangen, at tre undersggel-
ser gennemfgrt af uafhangige forskere viser
blandede eller svagt negative effekter af udlicite-
ring, mens undersggelser gennemfgrt af konsu-
lentfirmaer for statslige institutioner viser blan-
dede eller svagt positive effekter.

P& baggrund af de begraensede maélinger af kvali-
tetsaspektet i forbindelse med udlicitering ved vi
reelt meget lidt om, hvad der sker med kvalite-
ten af forskellige offentlige opgaver, nar de udli-
citeres. Det mé betegnes som en vasentlig svag-
hed ved den eksisterende dokumentation, at der
er s& lav grad af dokumentation af effekter for
kvaliteten. For at vaere meningsfuld ma den sam-
lede vurdering af, om udlicitering har veeret en
gevinst, baseres pa en samlet afvejning af forhol-
det mellem pris og kvalitet i den leverede ydelse.

Hvor store er transaktions-
omkostningerne?

Rapporten viser desuden, at mange studier ikke i
tilstreekkelig grad tager hgjde for de omkostnin-
ger af juridisk og administrativ karakter, som er
forbundet med gennemfgrelse af udbud. Der kan
vere vaesentlige omkostninger forbundet med at
gennemfare og falge op pa et udbud, serligt de
farste gange udbudsforretninger gennemfgres.
Samtidig kan det ogsd medfgre ekstraomkostnin-
ger, hvis samarbejdet ikke forlgber glat, s& der
skal iverkseettes ekstra kontrolforanstaltninger,
behandles klagesager, eller hvis den offentlige be-
stiller skal overtage opgaven midt i forlgbet.

Det er ikke nogen let opgave at vurdere omfan-
get af saddanne transaktionsomkostninger, og
ideelt set burde disse omkostninger sammenhol-
des med administrative udgifter forbundet med
levering og opfalgning pa tilsvarende ydelser i
offentligt regi. Det er dog et vaesentligt forbehold
i forhold til mange af de eksisterende undersggel-
ser af udlicitering, at de ikke i tilstrekkelig grad
medregner relevante falgeomkostninger i den
samlede opggrelse af de gkonomiske effekter.

Konsekvenser for medarbejderne

AKF's forskningsgennemgang har ogsa kigget pa
studier og undersggelser, som analyserer konse-
kvenserne for de medarbejdere, som bergres af
udlicitering. De internationale studier viser ge-
nerelt, at udlicitering har en tendens til at pavir-
ke lgn- og arbejdsvilkar negativt. Studierne pe-
ger pa, at hgjere arbejdstempo, lavere jobtil-
fredshed, usikkerhed om ansettelse, stress og
udbraendthed er ofte forekommende konsekven-
ser af udlicitering. De danske studier viser mere
blandede resultater. Fire danske studier finder
rent negative konsekvenser i form af hgjere tem-
po, stress, ringere fysiske arbejdsforhold, min-
dre tryghed og generel utilfredshed med anset-
telsen. Seks andre danske studier viser derimod
blandede konsekvenser.

Det generelle billede af negative effekter for
medarbejdere i forbindelse med udlicitering in-
dikerer, at man i hgjere grad bgr inddrage med-
arbejderperspektivet i fremtidige effektanalyser
af udlicitering. Set fra de private virksomheders
side er fleksibel lgndannelse og mulighed for at
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@&ndre pa arbejdsvilkar, arbejdstider og arbejds-
sted formentlig en forudsatning for gkonomiske
gevinster. Set ud fra medarbejdernes synspunkt
er det omvendt relativt veldokumenteret, at ud-
licitering i en dansk sammenhaeng kan fare til
lavere jobtilfredshed og i udenlandsk sammen-
heeng ogsa til darligere lgn- og ansaettelsesvilkar.
Det er i den sammenhang en vasentlig pointe,
at de internationale studier er mere entydigt ne-
gative end de danske undersggelser. Det kan
skyldes, at de regulerings- og aftalemaessige for-
hold, bl.a. loven om virksomhedsoverdragelse, er
med til at sikre danske medarbejdere bedre vil-
kar ved udlicitering end i udlandet.

Perspektiver ved konkurrenceud-
seettelse — men behov for bedre
dokumentation

Der har i Danmark leenge veret et politisk gnske
om at udlicitere flere ydelser pa de blade vel-
feerdsomréder, fx pa aldre- og dagsinstitutions-
omradet. Baseret pa det seneste artis litteratur
pa omradet er der ikke forskningsmeessigt beleg
for, at man kan forvente generelle gkonomiske
besparelser ved udlicitering pa disse omrader.
Der er heller ikke tilstrekkelig dokumentation
for, hvad udlicitering betyder for kvaliteten —
hverken pa de tekniske eller blgde velferdsom-
rader. Dette henger bl.a. sammen med en man-
gel pa valide undersggelser, som bade kigger pa
de gkonomiske og kvalitetsmassige effekter af
udlicitering. Og flere af de hidtidige undersggel-
ser bygger pa et meget lille antal cases, hvilket
begraenser muligheden for en bredere generali-
sering af resultaterne.

Hvilke perspektiver giver AKF’s undersggelse sa
for det fremtidige arbejde med udlicitering i
kommuner, regioner og staten? Hvis alle offent-
lige myndigheder konkurrenceudsatter lige sa
godt, som de bedste p& omradet, sd er der grund-
lag for optimisme. Men historisk har vi set, at
der har vaeret betydelige forskelle pa tveers af
kommuner og sektorer i forhold til de realisere-
de effekter af udlicitering. Desuden har vi set, at
der er betydelige svagheder og mangler i mange
af de hidtidige opggrelser af effekter for kvalite-
ten, savel som for de bergrte medarbejdere. Til-
svarende er der kun fa studier, som pa tilfreds-
stillende vis dokumenterer transaktionsomkost-
ningerne ved gennemfgrelse af udbud.

AKF’s rapport taler for, at beslutninger om udli-
citering i fremtiden i hgjere grad baseres pa fak-
ta og evidens end pa mavefornemmelser eller
ideologi. Undersggelserne pad omradet viser, at
der faktisk kan opnés positive effekter ved udli-
citering, is@r inden for tekniske omrader som
rengering, affaldsindsamling og vejvedligehol-
delse. Der er dog behov for yderligere at fa ud-
bygget vores viden om, hvilke gvrige effekter der
er ved udlicitering af offentlige opgaver.

Note: Denne artikel er en forkortet og redigeret ver-
sion af en artikel bragt i Administrativ Debat,
november 2011.

Laes mere:

Ole Helby Petersen, UIf Hjelmar, Karsten
Vrangbak og Lisa La Cour (2011): Effekter
ved udlicitering af offentlige opgaver. En
forskningsbaseret gennemgang af danske og
internationale undersggelser fra 2000-2011.
Kgbenhavn: AKF.
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Om at overseette eller aktivere viden i innovations-
processer med private og offentlige aktgrer

Marie Brandhgj Wiuff (mbw@dsi.dk) og
Laura Emdal Navne (len@dsi.dk), Dansk
Sundhedsinstitut (DSI)

Med denne artikel vil vi gerne viderebringe erfa-
ringer med at afsende, modtage og aktivere vi-
den i en innovationsproces i et privat/offentligt
partnerskabsprojekt. Viden er i dette tilfelde vi-
den om borgeres behov i rehabilitering, som er
blevet til i partnerskabsprojektet: Rehabilitering
p& borgernes praemisser.

University College Lillebeelt (UCL) star i spid-
sen for projektet, hvor offentlige og private
aktgrer er gdet sammen om at skabe innova-
tive netveerk og samarbejde om produkt- og
serviceudvikling inden for velfeerdsteknologi
og serviceydelser til borgere i rehabilitering.
Partnerne i projektet bestar af bade uddan-
nelses- og vidensinstitutioner (UCL, Forsk-
ningsenheden Hammel Neurocenter og DSI),
private og offentlige behandlingssteder
(Fysioterapi- og smerteklinik Odense, Vejle-
fjord Rehabiliteringscenter), virksomhedsre-
preesentanter (Vejle Erhvervsudvikling, Tre-
kantsomradets Innovationsforum), en kom-
mune (Fredericia Kommune) og en daghgj-
skole (Fredericia ldreetsdaghgjskole). Projek-
tet startede i 2009 og afsluttes ved udgan-
gen af 2011.

For mere information om projektet, se:
www.borgerrehab.dk

Viden er noget, der hele tiden skabes og fortol-
kes i samspillet mellem mange aktgrer (Benja-
min 1989; Dalsgard 2003). Derfor er der brug
for at se viden som noget andet og mere end en
fast starrelse, som man henter hjem og kan afle-
vere til andre. Antropologen Steffen Johncke
papeger, at viden fra brugerne ikke aktiverer sig
selv i innovationsarbejdet, blot fordi den er ble-
vet praesenteret og afleveret godt (Jéhncke &

Vangkilde 2010). Hvis viden skal bruges aktivt i
innovative partnerskabsprojekter, er man derfor
ngdt til at interessere sig for, hvordan man afle-
verer viden, hvordan viden bliver modtaget og
genskabt, nar den sattes i brug i mgdet mellem
forskellige parter.

Nar viden er svaer at modtage og
overseette

I dette partnerskabsprojekt blev viden bl.a. afle-
veret i form af:

a) Praksisforteellinger hvor fagpersoner fra
rehabiliteringsfaglig  praksis  nedskrev
best-case og worst-case om inddragelse af
borgere i rehabilitering.

b) En litteraturgennemgang om brugerind-
dragelse i rehabilitering udfert af en grup-
pe undervisere fra UCL.

c¢) Empiriske beskrivelser af borgeres hverdag
og behov i rehabilitering baseret pa inter-
view og observationer gennemfgrt af med-
arbejdere fra DSI (Wiuff & Navne 2010).

Herefter fulgte en raekke arrangementer, hvor
den skrevne viden blev formidlet mundtligt in-
ternt blandt projektpartnerne samt pa en inno-
vationscamp med borgere, private virksomhe-
der, fagpersoner og eksperter. Desuden deltog de
personer, der havde stdet for vidensindsam-
lingen i projekt- og produktudviklingsmader.
Hvordan blev den afleverede viden s& modtaget?

Nogle af projektpartnerne har efterlyst en mere
populer eller journalistisk formidling af viden af
borgernes behov. Virksomhedsrepraesentanterne
fremhaver, at iser mindre virksomheder ikke
ngdvendigvis har ressourcer til at sette sig ind i
omfattende undersggelser. Virksomhederne ef-
terlyser en anden viden end den dybdegaende og
kvalitative viden fra de empiriske undersggelser.
De har brug for viden om, hvorvidt der reelt er et
markedspotentiale, fx hvor mange borgere der

Anvendt KommunalForskning | Kobmagergade 22 | 1150 Kebenhavn K | E-mail: akf@akf.dk | TIf.: +45 4333 3400



AKF

har bestemte behov, og ikke mindst om der fx
stdr kommuner parate til at kabe deres eventuel-
le produkter. Dette er blevet serligt aktuelt for
virksomhederne i en tid med gkonomisk krise.

P& en evalueringsdag var der generel enighed
blandt projektpartnerne om, at innovationspro-
cessen havde veret sveer. De fleste tilskrev dette
oversattelsesproblemer mellem forskellige (fag-
lige) kulturer, skoler og dagsordner. En af pro-
jektpartnerne udtrykker den falles erfaring me-
get rammende: "Vi taler alle sammen dansk,
men alligevel taler vi forskellige sprog”. Den vi-
den, der er blevet skabt og afsendt, har veeret
svaer at modtage, og derfor har oversattelsen
maske slet ikke fundet sted. Projektpartnerne
kom selv med forskellige forklaringer pa dette pa
evalueringsdagen:

1  Atdeter nzrliggende at treekke pa velkendte
erfaringer fremfor at seette sig ind i og treek-
ke pa viden, som andre overleverer til en.

2 At de, der indsamlede viden (UCL og DSI),
ikke havde et klart billede af, hvem modta-
gerne af viden var, og hvordan de tanker.
De, der indhentede viden, har fx aldrig
medt de virksomheder, som indgar i pro-
duktudviklingen.

3 At der har veeret udskiftning i repraesentan-
ter for de forskellige projektpartnere. Det er
derfor ikke alle, der har veret bekendt med
den viden, der var til radighed, og hvordan
den kunne bruges.

4 At det i arbejdet med at udvikle ideer og
produkter var op til de involverede projekt-
partnerne selv aktivt at opsgge og inddrage
den viden, der foreld. Det var ikke alle, der
kunne se behovet for at ggre det.

5 At der var mange andre hensyn at tage i ar-
bejdet med at udvikle ideer og produkter;
herunder ens egen organisations interesser,
en afgrenset tidshorisont og gkonomisk ra-
derum.

Nar det lykkes: Treenings-
programmet Trin-for-Trin
En af projektpartnerne, Odense Fysioterapi- og

smerteklinik, lykkedes med at omsgtte viden til
et konkret produkt — et treningsprogram til

energiforvaltning maélrettet borgere med kroni-
ske smerter, Trin-for-Trin.

Serlige omstendigheder omkring udviklingen af
Trin-for-Trin har medvirket til, at det blev en
succes. Fgrst og fremmest mgdte projektpartne-
ren — en privat organiseret fysioterapeut med
speciale i kroniske smerter — op med en idé pa
tegnebreettet allerede ved det farste og indleden-
de partnerskabsmgde. De gvrige projektpartnere
var nervgse for, om det spandte ben for en aben
innovationsproces. Men herefter fulgte et toarigt
innovationsforlgb, hvor fysioterapeuten har 1)
deltaget i gruppeinterview, hvor hun og hendes
kollegaer er blevet udfordret pa deres arbejde og
tanker om brugerinddragelse, 2) haft besgg af en
observatgr i hendes arbejde med patienterne og
3) faet adgang til viden om brugernes behov i
hverdagen i hjemmet, deres muligheder for
hjemmetrzaning, behov for energiforvaltning mv.
gennem de empiriske undersggelser. Al den vi-
den, som har cirkuleret undervejs i innovations-
processen, har veret med til at angive retning,
justere og forfine og dermed kvalificere den ide,
som allerede 1& pa tegnebraettet. Mange ars fag-
specifik erfaring er smeltet sammen med en bor-
gernzr hverdagsviden. Samtidig er der koblet en
virksomhed pa med henblik pa at udvikle en di-
gital udgave af treeningsprogrammet. Virksom-
heden er en erfaren leverandgr af software-
lgsninger til fysioterapeuter og kender derfor
markedet pa forhand.

Den lille succeshistorie illustrerer for det farste,
at det betaler sig at bygge videre og kvalificere
de eksisterende gode ideer, produkter eller tek-
nologier — ogséa kaldet andengenerationsinnova-
tion (Bason, Knudsen & Toft 2009). For det an-
det understreger historien, at innovationspro-
cesser bgr vare iterative, dvs. ikke last fast i fa-
seinddelinger, hvor ting skal ske i en bestemt
reekkefglge (ibid.). | skabelsen af Trin-for-Trin
har viden veeret omseattelig, netop fordi den er
blevet skabt i et teet samspil mellem produktud-
vikleren (her en fagperson), brugerne og de em-
piriske beskrivelser af borgernes oplevelser og
behov. | sidste instans er den fzlles viden blevet
aktiveret i samarbejde med en virksomhed med
pracist kendskab til markedet.

En overordnet kritik i procesevalueringen af
partnerskabsprojektet var, at virksomhederne
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kom alt for sent ind i innovationsprocessen. La-
ren heraf er, at viden ikke skal produceres i iso-
lerede sma enheder, der tager sig separat af vi-
densindsamling, idégenerering og produktudvik-
ling. Den skal skabes i relationen mellem pro-
jektpartnerne i en iterativ proces, hvor parterne
undervejs far kendskab til og forstéelse for hin-
andens mader at tenke pa og opfatte viden. En
tettere relation, hvor projektpartnerne fx var
draget ud for at observere borgernes behov i
hverdagen i fellesskab, havde — set i bakspejlet
— maske givet et bedre udgangspunkt for at
modtage og aktivere hinandens viden.

For at sikre aktivering af viden i fremtidige part-
nerskabsprojekter kan vi derfor anbefale:

= At skabelsen af viden sker i et tet samspil
mellem konceptudviklere, brugerne, videns-
indsamlere, virksomheder mv.

= At innovationsprocessen far lov til at veere ite-
rativ og rummer mulighed for, at man kan ga
frem og tilbage mellem faser.

= At projektpartnerne bruger tid pa at satte sig
ind i hinandens perspektiver og forestillinger
for derved at blive kloge p& hinanden som
modtagere.

= At der indsamles empirisk viden pa afgraense-
de problemfelter fremfor at gd meget bredt til
veerks. Derved bliver det mere tydeligt, hvad
den indsamlede viden kan bruges til.

= At partnerskabet legger en plan for, hvordan
man lgbende vil aktivere den viden, der ska-

bes i processen og ger den relevant og tilgen-
gelig for virksomheder og fagpersoner.

= At der udpeges en ansvarlig for aktivering af
viden i innovationsprocessen.
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Udlicitering — konkurrence og stress eller

samarbejde og leering?

Af Anette Friis, ejer af Formation Consult
ApS (anette@formationconsult.com)

Hvad far kommuner ud af at udlicitere deres opga-
ver? Der findes nok lige s mange forskellige svar
pa spgrgsmaélet, som der findes kommuner. Allige-
vel lykkes det i AKF’s rapport (Petersen m.fl. 2011)
at afdekke tendenser og dermed bidrage til en
bedre forstaelse af, hvilke fordele og ulemper, der
kan veere. | sin analyse af 80 studier, gennemfart i
Danmark og andre lande fra 2000 til 2011, nar
rapporten bl.a. frem til falgende.

Dokumenterede effekter for gko-
nomi og kvalitet ved udlicitering
af offentlige opgaver til private
aktgrer

I danske studier er der fundet eksempler pd me-
get forskellige effekter, lige fra besparelser til et
enkelt tilfelde af merudgifter. Det er navnlig pa
tekniske omrader som fx renggring, vejvedlige-
holdelse og drift af grenne omrader, at der er
dokumenteret besparelser ved udlicitering, uden
at der er registreret markbare @&ndringer i for-
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hold til kvaliteten. Det skal dog bemarkes, at
studierne generelt i hgjere grad fokuserer pa pris
end pa kvalitet, og det ger det problematisk at
sammenligne resultaterne.

Meget tyder pa, at besparelserne ved udlicitering
ikke ngdvendigvis skyldes de private virksomhe-
ders effektivitet, men derimod konkurrencesitu-
ationen. Det hander, at de private for at komme
ind pa markedet ved den farste licitation afgiver
et bud, der ikke er lgnsomt for dem. Nogle virk-
somheder velger s& af hensyn til deres indtje-
ning pa kort sigt at senke service- og kvalitets-
niveauet pa de mindst rentable opgaver — det
kan ske ved at bruge yngre, mindre erfarne og
lavere uddannede medarbejdere, der koster
mindre i lgn end deres erfarne, veluddannede
kolleger. Hvis virksomhederne beholder opgaven
over en arraekke, bliver de ofte ngdt til at heve
priserne til et mere realistisk niveau.

Samtidig undersgger de kommunale medarbej-
dere de privates priser og ydelser, sd de kommu-
nale driftsenheder kan effektivisere deres arbej-
de og afgive et konkurrencedygtigt bud pa opga-
verne. Det betyder ifglge rapporten, at der i flere
tilfeelde ogsd er opndet veaesentlige besparelser i
den offentlige sektors egne bud (kontrolbud), og
flere studier viser, at forskellen mellem offentli-
ge og private alternativer bliver mindre over tid,
idet den fagrste kontraktperiode fungerer som en
slags leeringsperiode for bade offentlige og priva-
te aktgrer. P4 den baggrund anbefaler rapporten,
at den offentlige sektor arbejder mere strategisk
med kontrolbud, end det er tilfeldet i dag.

Dokumenterede effekter for de
medarbejdere, der bergres af
udlicitering

Generelt giver studierne et blandet billede af
medarbejderkonsekvenserne, men en del under-
sggelser rapporterer om negative effekter i form
af stress, ringere fysiske arbejdsforhold, mindre
tryghed i ansattelsen, gget sygefraver og gene-
rel utilfredshed med anseattelsen.

En stor del af de problemer, rapporten kommer
ind pd, kan lgses ved at omstille kommunens
strategiske styringstankegang til HelhedsOrien-
teret Drift (HOD). Flere kommuners teknik og
miljg (Kgbenhavn, Aalborg, Herning, Slagelse,

Fredensborg) har allerede valgt dette afset, og
endnu flere er p& vej. HOD handler om effektivi-
sering gennem udvikling og lering og kan veere
en del af lgsningen pa nogle af de udfordringer,
som der kan vere ved udlicitering. For at skabe
en sund basis for HOD er det ngdvendigt at op-
bygge eller udbygge en gensidig tillid og en bade
faglig og menneskelig respekt mellem medarbej-
dere og ledelse. En organisation, der investerer
tid og kreefter i et godt grundlag for HOD, vil fa
bedre muligheder for at optimere sine ressourcer
i forhold til pris og kvalitet samt baredygtighed,
og for at opna starre tilfredshed hos medarbej-
dere, ledelse og borgere.

Helhedsorienteret drift (HOD)

Nar en organisation har valgt HOD, betyder det,
at den evaluerer sine opgaver "hele vejen rundt”.
Vil man finde ud af, om en opgave er lgst godt
nok, er det ikke tilstreekkeligt at se pa, om bud-
gettet er overholdt. Man skal ogsd undersage,
om kunderne og de, der har udfgrt opgaven, er
tilfredse med kvaliteten. Derudover holder sta-
dig flere kommuner skarpt gje med, om kravene
til beeredygtighed er overholdt. Denne made at
vurdere sine resultater pa, kan ogsa kaldes en
multipel bundlinje.

Nar vi undersgger arbejdsopgaver hele vejen
rundt, setter vi dem i balanceret perspektiv. Vi
arbejder med fem perspektiver, som alle er lige
betydningsfulde: borgere, medarbejdere, kvalitet,
beaeredygtighed og pris. Er gkonomien trang, ma vi
finde en balance inden for de givne rammer.

For at skabe synergi, kan man satte folk sam-
men pa tveers af organisationen, sd de kan ud-
veksle viden og erfaringer og inspirere hinanden.
Uanset, om det drejer sig om gkonomi, baeredyg-
tighed eller noget tredje, skal hvert perspektiv
undersgges og seettes i forhold til de gvrige per-
spektiver, n&r man i organisationen spgrger hin-
anden: "Er der noget, vi kunne gnske var ander-
ledes? Hvordan gar private leverandgrer? Hvad
far de ud af det? Hvad far andre kommuner ud af
deres made at arbejde p&? Hvorfor udfgrer vi
denne opgave? Hvorfor ser borgerne helt ander-
ledes pa vores ydelse, end vi selv gar?”

I praksis betyder det, at vi undersgger, om det
fungerer sadan, som vi har gnsket, og hvad vi
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kunne gare bedre. Det gar vi ikke ved et skrive-
bord, men derude, hvor arbejdet udfgres. Vi
samler et tvaerfagligt hold af repraesentanter for
drift, forvaltning, en privat virksomhed og hvis
muligt en medarbejder fra en anden kommune. |
feellesskab tager vi ud og ser pa faglig kvalitet et
eller andet sted — det kunne vere et vejareal, en
plads, en park, en institutions udendgrsarealer,
et idreetsanleeg m.m.

Det, vi ser under vores besgg, diskuterer vores
tveerfaglige hold indbyrdes og med de menne-
sker, vi matte mgde pa stedet. Vi sparger ind til
kvalitet, drift etc. og bidrager hver iser med vo-
res viden og erfaring.

Vi gar vores arbejde ud fra vores eget perspektiv,
men skal ogs&d kunne betragte det fra andres
synsvinkel. Det giver os mulighed for at overveje,
om der kan vere fordele i, at vi &ndrer pa vores
made at arbejde pa — om vi kan tilgodese flere be-
hov, gare et bedre stykke arbejde eller spare penge.

@dkonomiske og menneskelige
gevinster

Nar en kommune anvender HOD, vil den lettere
kunne danne sig et billede af, hvordan gkonomi,
kvalitet, borgernes tilfredshed, medarbejdertriv-
sel og baredygtighed spiller sammen i kommu-
nens samlede arbejde. Det ggr det nemmere for
kommunen at finde forbedringsmuligheder ved
at sammenligne sine resultater — med private
virksomheders resultater, med tidligere ars re-
sultater i kommunen, og med andre kommuner,
der ogsa har valgt at arbejde med HOD.

HOD leegger op til, at offentlige virksomheder
samarbejder med private virksomheder, sa
kommunens medarbejdere og de privat ansatte
kan lgse opgaver i fellesskab, lere af hinandens
made at arbejde p& og fa et helhedsorienteret
syn pd, hvordan borgere og medarbejdere far
mest ud af de gkonomiske og menneskelige res-
sourcer, der er til radighed. Det bevirker, at
kommunens ansatte ikke langere opfatter en
privat virksomhed som konkurrent og stressfak-
tor, men derimod som en partner, de kan ud-

veksle viden og erfaringer med — og som en, der
er til for at hjeelpe med at lgse opgaver, i stedet
for at tage dem fra kommunens medarbejdere.
Et sddant samarbejde giver ogsa de offentlige
aktgrer mulighed for at benchmarke pa de priva-
te virksomheders forhold mellem pris og ydelse
og derved nd frem til, hvordan de selv kan yde
god service til en konkurrencedygtig pris.

Social kapital styrker produktivi-
tet og kvalitet i opgavelgsningen

Den sociale kapital, dvs. evnen til i feellesskab at
lgse virksomhedens kerneopgaver, vil blive styr-
ket, sd produktivitet og kvalitet gges. Stress,
frygt for afskedigelser og forringelse af de fysiske
arbejdsvilkar erstattes af medarbejdertrivsel og
tillid til ledelsen. Dermed baner kommunen vej
for udvikling og lering, idet medarbejdere, nar
de faler sig trygge, far overskud til at veere dbne
og bidrage med forslag og ideer til, hvordan de-
res arbejde kan ggres endnu bedre og effektivt.

I forlgbet vil der opsta — forhdbentlig mange —
situationer, hvor medarbejdere og ledere undrer
sig og spgrger sig selv og hinanden: "Hvorfor har
vi gjort sddan? Hvorfor gar vi det ikke pa en ny,
mere hensigtsmaessig, mere tilfredsstillende, bil-
ligere made?” Det er nemlig, nar vi undres og
forstyrres, at vi begynder at overveje alternati-
ver. Ser vi ud over vores eget arbejdsomrade og
betragter vores arbejde i hele kommunens sam-
lede perspektiv, udvikler det os og vores arbejde.

For at kunne udvikle medarbejdere og ledelse, er
der brug for en searlig kultur omkring samarbejde
og tillid, herunder tillid til at blive hgrt og involve-
ret i rette tid, tradition for at udfere sit arbejde or-
dentligt og til tiden, samt gensidig faglig respekt.

Det er ganske enkelt forudsatningerne for over-
hovedet at kunne have et leeringsmiljg og mulig-
hed for at tenke nyt. Til gengeld vil den hel-
hedsorienterede tankegang, hvis den anvendes
aktivt og konsekvent, kunne give organisationen
en gevinst pa alle fem bundlinjer — dvs. i forhold
til borgere, medarbejdere, kvalitet, baredygtig-
hed og pris.

Anvendt KommunalForskning | Kobmagergade 22 | 1150 Kobenhavn K | E-mail: akf@akf.dk | TIf.: +45 4333 3400



AKF

Perspektiver og udfordringer ved offentlig-private
innovationspartnerskaber i Norden

Af Guri Weihe, (guri.weihe@dk.ey.com),
manager, Ernst & Young og Ole Helby
Petersen (ohp@akf.dk), seniorforsker, AKF

De nordiske velfeerdsmodeller star over for store
udfordringer i forhold til demografi, finansiering
og konkurrenceevne. Offentlig-private innovati-
onspartnerskaber (OPI) kan bidrage til bedre
eller billigere velferdslgsninger, samtidig med at
der skabes nye eksportmuligheder. En ny analy-
se viser, at OPI har lovende perspektiver, men
analysen peger ogsa pé en rakke barrierer for de
innovative partnerskaber. Isar udbudsregler,
problemer med finansiering og manglende risi-
kovillighed hos bade offentlige og private aktarer
kan he&mme innovationen. Denne artikel rede-
gor for analysens hovedresultater og anbefalin-
ger til, hvordan OPI-samarbejder kan understgt-
tes i fremtiden.

Om analysen

Analysen blev udarbejdet pa vegne af Erhvervs-
og Byggestyrelsen og Nordisk Ministerrad, og
resultaterne er offentliggjort i publikationen
Strategic use of public-private cooperation in
the Nordic region (2011). Analysen gennemgar
erfaringerne med innovative partnerskaber pa
velferdsomradet i Danmark, Sverige, Norge, Is-
land og Finland. Projektet har bade kigget pa de
reguleringsmessige rammer for indgaelse af
OPIl-samarbejder og pa konkrete erfaringer med
OPI gennem 11 casestudier af konkrete innovati-
onspartnerskaber inden for omraderne ldre og
handicappede, forebyggelse, uddannelse, be-
handling og genoptraening samt bgrn og unge,

Hvad er OPI?

OPI adskiller sig fra traditionelle offentlig-
private partnerskaber (OPP) ved i hgjere grad at
veere udviklings- og innovationsorienterede
samarbejder med fokus pa udvikling af nye lgs-
ninger inden for velferdssektoren. OPI er ogsa
kendetegnet ved, at der ofte er tale om samar-

bejder, som er mindre kontraktbaserede end
traditionelle partnerskabsprojekter, hvor samar-
bejdet styres af en omfattende og kompleks kon-
traktstruktur mellem parterne.

Et OPIl-projekt er en gensidig forpligtende
samarbejdsaftale mellem offentlige og priva-
te organisationer, hvor malet er at forny og
udvikle offentlige velfeerdslgsninger.

Et OPI er ikke en standardiseret organiserings-
form, men er blot defineret ved at en offentlig
og en privat aktegr laver en samarbejdsaftale
omkring udviklingen af en ny lgsning. Samar-
bejdsstrukturen kan derfor variere.

OPI1 kan bade resultere i produktinnovation
(fx en ny teknologisk lgsning) eller proces-
innovation (fx nye arbejdsgange eller organi-
seringsformer).

Parterne i et OPIl-projekt deler lgbende deres
viden med hinanden, og bade medarbejdere
og brugere kan inddrages gennem bruger-
drevet innovation.

OPIl-samarbejdet fortseetter ofte til et nyt
produkt eller en ny proces er udviklet. Efter-
folgende kan den nye lgsning blive omfattet
af et egentligt offentligt udbud.

Betegnelsen OPI er ikke udbredt i hele Norden,
men bliver primart anvendt i en dansk kontekst.
OPl-aktiviteter i de gvrige nordiske lande bliver
ikke ngdvendigvis benavnt OPI, hvilket kan gare
det vanskeligt at foretage en direkte sammenlig-
ning af initiativer og projekter pa tvers af de nor-
diske lande. | Finland er der fx en lang tradition
for regionalt baserede samarbejder mellem den
offentlige og private sektor (fx mellem erhvervsliv
og universiteter), som ikke omtales som OPI.
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Muligheder med OPI

Et succesfuldt OPI kan tilvejebringe en rakke
fordele for bade den offentlige og den private
part i innovationspartnerskabet. For den offent-
lige part kan OPI bl.a. medfare:

= Omkostningsbesparelser
= Tidsbesparelser
= Kvalitetsforbedringer i velferdsydelserne

= @get brugertilfredshed

Tilsvarende kan et OPI tilvejebringe en raekke
positive fordele for den private part i et innova-
tionspartnerskab, herunder bl.a.:

= Nye forretningsmuligheder
= Nye vekstmuligheder
= @get omsaetning

= @get indtjening

Det er dog ikke altid, at de gnskede effekter op-
nas. Det kan dels skyldes udfordringer pa pro-
jektniveau, fx manglende erfaring med OPI eller
problemer i det enkelte projekt, og dels overord-
nede rammevilkar (institutionelt niveau), sdsom
udbudsreglerne eller kompliceret adgang til fi-
nansiering. Vi vil i det fglgende fremheave en
reekke udvalgte institutionelle udfordringer.

Udbudsreglerne — ngdvendige
men komplekse

En af udfordringerne, nar offentlige organisatio-
ner indgdr i innovationspartnerskaber, er ud-
budsreglerne. Formalet med udbudsreglerne er
at skabe lige konkurrencevilkar for private virk-
somheder og sikre, at den offentlige sektor styrer
sine udgifter ansvarligt ved at kebe ydelser til
den bedste pris og kvalitet. Det er begge fornuf-
tige og gode formal. Men udbudsreglerne kan vee-
re en udfordring i forhold til innovative projekter,
hvor man sjeldent pa forhdnd kan definere helt
precist, hvilken ydelse eller hvilket produkt, man
har brug for. Mange af de aktarer, som vi har in-
terviewet i forbindelse med udarbejdelsen af den
nordiske OPI-rapport, peger pd udbudsreglerne
som en af de primeare barrierer for projekterne.

Behov for risikovillige udviklings-
og innovationsmidler

En anden udfordring er, hvordan det offentlige
kan gennemfare en ansvarlig gkonomistyring af
den her type udviklingsprojekter uden at kvale
innovationen. OPIl-projekter er pr. definition ri-
sikofyldte, fordi det ikke er sikkert, at projektet
bliver vellykket. Man risikerer derfor at kaste
millioner efter et projekt, der kan ende med ikke
at blive til noget — og det kraever bade risikovil-
lighed og en anden form for budgettering, end
man er vant til i den offentlige sektor.

Et bud pé en lgsning er, at man i den offentlige
sektor indfgrer specifikke udviklings- og innova-
tionsbudgetter, hvor der galder andre og lgsere
regler for gkonomistyring og resultatopfalgning
end for almindelige driftsbudgetter. Det centrale
er, at der indbygges en risikovillighed i de serli-
ge innovationsbudgetter, s& der bliver stagrre
mulighed for at teenke nyt.

OPI er ikke en del af
kerneopgaven

I offentlige organisationer som producerer vel-
feerdsydelser er fokus naturligt pa kerneopgaver-
ne, som er at levere og finansiere serviceydelser.
Det er ikke altid indbygget i organisationernes
selvforstdelse og legitimitet, at de skal veere for-
retningsorienterede eller skal afsgge muligheder-
ne for partnerskaber med private virksomheder.

Det kan derfor veere sveert at finde ressourcer til
OPI i en traditionel velferdsorganisation. Den
type organisationer er ikke naturligt gearet til at
tenke forretning og produktudvikling, men ten-
ker i stedet pa faglighed og kerneopgaver. Det
kraever derfor en aktiv ledelsesmassig priorite-
ring og indsats, hvis OPI i hgjere grad skal pa
dagsordenen i kommuner og regioner. Samtidig
er det her, at langt de fleste af de borgernare
opgaver lgses, og derfor ogsa her behovet for ny-
teenkning og innovation er stgrst.

Statslige stgttepuljer

Der findes en raekke offentlige puljer og fonde, fx
ABT-fonden, Fornyelsesfonden og Region Midt-
jyllands OPI pulje, som stgtter offentlig-private
samarbejdsprojekter om udvikling af nye vel-
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feerdslgsninger. Der har ogsa veeret en raekke an-
dre initiativer med fokus pa at fremme OPI, fx
etableringen af “Laboratorium for offentlig-
privat innovation og velfaerdsteknologi” som er
finansieret af EU's regionalfondsmidler, staten
og regionale erhvervsudviklingsmidler samt eg-
enfinansiering fra deltagende parter.

Men den nordiske rapport viser, at det kan vare
svart for det enkelte OPI-projekt at finde frem
til den rigtige pulje. Mange akterer peger ogsa pa,
at ansggningsprocessen er tidskravende og kom-
pliceret, og at det kan vere en hindring i opstarts-
fasen af et partnerskabsprojekt.

Hvordan fremme OPI
fremadrettet?

Rapporten konkluderer, at potentialet ved OPI er
lovende bade for den offentlige og private sektor.
Det anbefales pa den baggrund, at de nordiske re-
geringer iveerksatter en raekke initiativer til styr-
kelse af det strategiske arbejde med OPI. Konkret
giver vi seks anbefalinger til, hvordan OPI-
samarbejder bedre kan understattes i fremtiden:

1  Skabelse af en klar og entydig juridisk
ramme for OPI-projekter.

2  Oprettelse af en specialiseret OPl-enhed med
deltagelse af stat, kommuner og regioner.

3 En national kompetenceenhed for udbud,
som kan afgive bindende tilsagn i udbuds-
sager.

4  Et uddannelses- og traningsprogram for
regionale og kommunale offentligt ansatte,
der arbejder med OPS og OPI.

5 En samlet indgang til de offentlige puljer,
som stgtter OPl-initiativer og -projekter.

6 En samlet portal om OPI med information
om lovgivning, manualer og erfaringer fra
tidligere projekter.
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