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Kapitel 1

KAPITEL 1 RESUME OG KONKLUSIONER

Resumé og konklusioner

1.1 OPI som samarbejdsform

Et offentlig-privat innovationspartnerskab er et udviklingsorienteret samarbejde mellem
offentlige og private aktgrer. Formalet med et OPI er at udvikle og innovere offentlige vel-
feerdsydelser gennem nye produkter, processer eller ved at afprgve en allerede eksisterende
l#sning i en anden kontekst .

Et OPI er szeregent i den forstand, at partnerskabet har til formal at skabe veerdi pa flere bund-
linjer. Foruden at have til formal at gge kvaliteten af de offentlige velfeerdsydelser til glaede for
den enkelte borger har OPI'er ogsa til formal bade at effektivisere de offentlige organisationer

samt, at de private virksomheder kan gge deres vaekst og skabe sig markedsadgangz.

Et OPI-samarbejde adskiller sig saledes fra andre offentlig-private samarbejder, da det ikke
fungerer ud fra det traditionelle bestiller-leverandgrprincip. Derimod er de offentlige institu-
tioner og private virksomheder udviklingspartnere, der sammen udvikler nye innovative lgs-
ninger pa feelles definerede problemer. Det betyder ogsd, at OPI er et partnerskab, hvor der
samarbejdes om udviklingen af en lgsning, der oftest ikke er kendt forud for samarbejdets
etablering.

1.2 Analysens formal

Generelt er der store forventninger til de gevinster, der kan hgstes, nar offentlige myndighe-
der og private virksomheder gar sammen om at udvikle nye lgsninger i offentlig-private inno-
vationspartnerskaber. KORA offentliggjorde i marts 2014 en oversigt over igangvaerende og
afsluttede OPI-projekter, der viser, at der inden for sundhed og zldrepleje allerede er etable-
ret en lang raekke innovationspartnerskabers. Innovationspartnerskaber mellem offentlige og
private aktgrer er imidlertid ikke kun relevant i forhold til at udvikle nye velfzerdslgsninger,
men kan ogsd anvendes inden for andre omrader. I dag findes der dog kun begranset viden
om erfaringerne med at gennemfgre OPI'er pa miljgomradet. PA samme made som inden for
velfeerdsomraderne er forventningen, at der kan hgstes gevinster ved at inddrage private
leverandgrer i at udvikle ny teknologi og nyteenke den made, som blandt andet kommunerne
lgfter opgaver pd miljgomradet pa.

1
Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer
med OPI pa velfeerdsomradet”, s. 11.

2
Jf. http://www.opiguide.dk /viden-om-opi.aspx
3

Brogaard, Lena & Ole Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI) pa velfeerdsomradet”.
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OPI er en forholdsvis ny form for offentlig-privat samarbejde, og derfor er der endnu ikke
meget erfaring med at gennemfgre denne type partnerskaberA. Indtil videre har det ogsa vist
sig, at der ikke kun er én made at organisere et OPI pa. Der findes nemlig bade eksempler pa
store velstrukturerede OPI-programmer og pa sma lokalt forankrede OPI-projekter. Idet der
er store forventninger til de gevinster, de kan hgstes ved OPI’er, er der sdledes behov for at
skabe gget viden om, hvad der kendetegner OPI-projekter, der lykkes, sd man sikrer, at de
kreefter, der investeres fra bade den offentlige og den private part, er givet godt ud.

Formalet med denne analyse er sdledes at bidrage med viden og inspiration til, hvordan man
kan hdndtere og tilrettelaegge arbejdet og processen omkring et OPI-samarbejde, s man gger
sandsynligheden for, at bdde den offentlige og den private part indfrier de forventninger, der i
udgangspunktet var til projektet.

Analysens konkrete bidrag er sdledes en indsamling af erfaringer fra OPI-projekter pa bade
velfeerds- og miljgomradet samt formuleringer af leeringspunkter og anbefalinger, der kan
supplere de veerktgjer, der allerede eksisterer om tilretteleeggelsen af OPI-projekter. Analysen
praesenterer ogsa resultater og effekter, men idet den hovedsageligt fokuserer pa tvaergdende
proceserfaringer, vil eventuelle resultater og effekter - eller arsagerne hertil - ikke blive eva-
lueret eller vurderet.

1.3 Begrebsafklaring

Da formélet med analysen er at afsgge, hvad der kendetegner OPI-projekter, der lykkes, er det
ngdvendigt med en afgraensning af, hvad det vil sige, at projektet lykkes. Denne analyse tager
udgangspunkt i en afgraensning, der har fokus pd, hvorvidt projekterne har levet op til de
formal og forventede effekter, som i udgangspunktet blev opstillet for det konkrete projekt.
Analysen tager saledes afsat i en definition, der lyder:

Et OPI-projekt er lykkes, ndr projektet indfrier en raekke af de forventninger til resultater og
effekter, som bdde den offentlige og private part i udgangspunktet havde til projektet.

En forudseetning for, at projektet betragtes som lykkes, er derfor ikke, at der ngdvendigvis er
opnaet gkonomiske gevinster.

Som fglge af definitionen af at lykkes er der ogsd behov for at operationalisere begrebet "ef-
fekt”. I denne analyse skelnes mellem resultater og effekter sdledes, at et OPI-projekts resulta-
ter er projektets konkrete og kontekstbundne fglger som eksempelvis udviklingen af et nyt
produkt, hvor projektets effekter er de mere langsigtede og i nogle tilfeelde potentielle fglger.

Overordnet bliver effekterne i denne analyse opgjort pa to hovedindikatorer:

» Kvalitet
» @konomi

4

Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer
med OPI pa velfeerdsomradet”, s. 25.
5

Denne tilgang til opggrelsen af effekter er inspireret af den tilgang, som findes i KORA’s evaluering af otte OPI'er pa velfeerds-

omradet. Se Brogaard, Lena & Petersen, Ole Helby (2014): "Offentlige-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af
erfaringer med OPI pa velfeerdsomradet”.
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Et resultat af et OPI-samarbejde kan sdledes vaere udviklingen af et konkret produkt, hvor
effekten heraf eksempelvis kan veere gget tilfredshed hos borgere og medarbejdere, effektivi-
sering i arbejdsgange eller lavere administrationsomkostninger.

1.4 Brug af datakilder
Analysen trakker pa tre datakilder:

» En Kortleegning af OPI'er pa miljgomradet

» 12 casestudier af OPI'er pa bade velfeerds- og miljgomradet

» En spgrgeskemaundersggelse blandt afsluttede og igangvaerende OPI'er pa velfeerdsomra-
det.

Kortlaegningen er gennemfgrt af Radet for Offentligt-Privat Samarbejde i vinteren 2014-2015.
Casestudierne er gennemfgrt af Rambgll Mangagement Consulting i vinteren 2014, og spgrge-
skemaundersggelsen er gennemfgrt i marts 2015 i samarbejde mellem Radet for Offentlig-
Privat Samarbejde og et ph.d.-projekt om OPI, der er tilknyttet Roskilde Universitet (RUC) og
Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners Analyse og Forskning (KORA).

Kortleegningen, casebeskrivelserne samt spgrgeskemaundersggelsen er samlet i hver sin data-
rapport, som offentligggres sammen med denne analyse.

1.5 Leeringspunkter

Med afseet i de tre datakilder giver analysen fgrst og fremmest et billede af generelle karakte-
ristika ved OPI’er pa miljg- og velfeerdsomradet herunder hvilke resultater og effekter, der er
opndet i projekterne. Derudover indeholder analysen en raekke erfaringer og leeringspunkter
fra cases pad bade velfeerds- og miljgomradet. Laeringspunkterne er genereret pa baggrund af
casematerialet, men er ogsa supplereret af data fra spgrgeskemaundersggelsen.

I Boks 1.1 nedenfor praesenteres analysens otte leeringspunkter. Analysens hovedfund er, at
foruden vigtigheden af at afklare formelle forhold - som det eksempelvis anbefales pa opigui-
de.dk’ - s& har ogsa uformelle forhold som tillid og ildsjeeles engagement stor betydning for
den succesfulde malopfyldelse.

Boks 1.1
Laeringspunkter

Laeringspunkter

Afklaring af rammer fra start
» Leeringspunkt 1: Klare rammer fra start mindsker risikoen for konflikter undervejs

» Leeringspunkt 2: Abenhed om udbuds- og rettighedsspgrgsmal gger virksomhedernes lyst
til at deltage

Organisering
» Leeringspunkt 3: Inddragelse af relevante parter giver et godt videngrundlag for udvik-
lingsarbejdet

6
Se http://www.opiguide.dk/procesguide.aspx
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» Leeringspunkt 4: Effektiv projektledelse skaber fremdrift og angiver retning

» Leeringspunkt 5: Forventningsafstemning minimerer risikoen for uforudsete omkostninger,
spildtid eller fejlvurdering af ressourceforbrug

Samarbejde, inddragelse og engagement
» Leeringspunkt 6: Gensidig tillid skaber fremdrift og et lgsningsorienteret samarbejdsklima
» Leeringspunkt 7: Brugerinddragelse kvalificerer den innovative proces

» Leeringspunkt 8: Engagement, vilje og ejerskab er centrale drivkreefter i samarbejdet.

1.6 Analysens struktur
Foruden dette indledende og sammenfattende kapitel bestdr analysen af fire kapitler.

Kapitel 2 beskriver baggrunden for analysen og herunder, hvilke metodiske tilgange og data-
kilder, der er anvendt.

I kapitel 3 beskrives generelle karakteristika ved OPI’er pa miljg- og velfeerdsomradet. For det
forste giver kapitlet et overblik over omfanget og stgrrelsen af OPI'er pa begge omrader. For
det andet giver kapitlet et billede af, hvad der karakteriserer OPl'er pd velfeerdsomradet i
forhold til etableringen af samarbejdet, afklaring af juridiske rammer, finansiering og risici.

I kapitel 4 praesenteres de resultater og effekter, der er opndet i OPI'er pd bade velfaerds- og
miljgomradet.

I kapitel 5 praesenteres de tvaergdende proceserfaringer fra miljg- og velfeerdsomradet, der
viser, hvad der har kendetegnet de OPI-projekter, der er lykkedes. Det er sdledes i Kapitel 5, at
de otte leeringspunkter og tre anbefalinger praesenteres.
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Boks 1.2 Den offentlige sektor skal forvalte skatteborgernes penge effektivt og sikre, at opgaverne lgses
Baggrund for Radet for bedst til prisen. Erfaringer viser, at der er et betydeligt potentiale for at opna gkonomiske og

Offentlig-Privat Samarbej-
des arbejde

kvalitetsmaessige fordele, nar offentlige myndigheder skaber konkurrence og samarbejder
med private om opgavelgsningen.

Nar der fgrste gang skabes konkurrence om offentlige opgaver, fgrer det ofte til en optimering
af arbejdsgange og udstyr, bedre overblik og styring af omradet samt stgrre fokus pa at opna
det gnskede kvalitets- og serviceniveau. Herefter kan der bygges videre pa erfaringerne ved
gen-udbud, og nar opgaverne Igbende udbydes, kan konkurrencen blive en drivkraft for kon-
tinuerlig udvikling, effektiviseringer og innovation. Hvis der derimod ikke er konkurrence om
opgaverne, er der heller ikke et markedspres, som Igbende tilskynder til effektivitet, innovati-
on og at yde god service til borgerne.

Radet for Offentlig-Privat Samarbede har blandt andet til opgave at bidrage til, at den offentli-
ge opgavelgsning sker effektivt, innovativt og pa et kvalitetsmaessigt niveau, der matcher det
konkrete behov. Det er her ikke vaesentligt, om det er offentlige eller private leverandgrer, der
lgser opgaven. Men det er vaesentligt at sikre, at potentialer for effektivitet, kvalitetsudvikling
og nyteenkning bliver udnyttet.

Rédet for Offentlig-Privat Samarbejde har derfor til opgave at understgtte konkurrencen om
de offentlige opgaver og fremme samarbejdet mellem offentlige myndigheder og private virk-
somheder. Det skal ske ved at tilvejebringe ny viden, malrettet formidling og fremme af dialog
med parterne pa omrddet. Radet skal dermed bidrage til, at mulighederne for at skabe kon-
kurrence og samarbejde om de offentlige opgaver styrkes og sker pa et solidt videns- og erfa-
ringsgrundlag.

Mere konkret har radet til opgave at analysere effekterne af konkurrenceudsattelse og andre
former for offentlig-privat samarbejde i forhold til parametre som eksempelvis effektivitet,
kvalitet og innovation pa baggrund af nationale og internationale erfaringer. Desuden skal
radet informere og vejlede om resultaterne af radets arbejde for at sikre, at den nye viden pa
omradet hurtigt finder anvendelse i praksis, eksempelvis gennem udgivelse af konkrete vej-
ledninger og anbefalinger til nye initiativer.
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Kapitel 2

Baggrunden for analysen

Dette kapitel beskriver baggrunden for analysen, som er gennemfgrt af Radet for Offentlig-
Privat Samarbejde. Analysen er baseret pa:

» en kortlaegning af OPI'er pd miljgomradet, som er gennemfgrt af Rédet
» 12 casestudier pa velfeerds- og miljgomradet, som er gennemfgrt af Rambgll

» en spgrgeskemaundersggelse pa tvaers af igangsatte og afsluttede OPI’er pa velfeerds-
omrddet, som er gennemfgrt i samarbejde mellem Radet og et ph.d.-projekt om OPI
tilknyttet Roskilde Universitet (RUC) og Det Nationale Institut for Kommuners og Re-
gioners Analyse og Forskning (KORA).

2.1 Beslutningen om at igangsaette analysen

Rédet for Offentlig-Privat Samarbejde besluttede i september 2014 at igangseette en analyse af
OPI-projekter pa velfeerds- og miljgomradet, der lykkes. Analysen har til hensigt at skabe mere
viden om, hvad der kendetegner de OPI-projekter, der lykkes. P4 den made kan analysen bi-
drage til, at de ressourcer, som offentlige myndigheder og private leverandgrer investerer i
OPI-projekter fremadrettet, er godt givet ud.

Radet besluttede desuden, at analysen skal baseres pa fglgende datakilder:

» en Kkortleegning af omfanget af OPI-projekter pa miljgomradet

» 6 casestudier af OPI-projekter pd miljgomradet

» 6 casestudier af OPI-projekter pa velfeerdsomradet

» en spgrgeskemaundersggelse blandt igangsatte og afsluttede OPI-projekter pa vel-
faerdsomradet.

Datamaterialet skal danne grundlag for analysens to formal. Fgrst og fremmest skal analysen
bidrage med ny viden ved at kortlaeegge omfanget af OPI-projekter pa miljgomradet i stil med
den Kkortleegning, der allerede eksisterer pa velfeerdsomradet. Som det andet har analysen til
formal at skabe viden og inspiration til, hvordan man kan handtere og tilretteleegge arbejdet
og processen omKkring et OPI-samarbejde, s3 man gger sandsynligheden for, at bade den of-
fentlige og den private part indfrier de forventninger, der i udgangspunktet var til projektet.
Analysen skal derfor bidrage med erfaringer og leeringspunkter, der kan supplere de veerktg-
jer, der allerede eksisterer om tilrettelaeggelsen af OPI-projekter.

7
Der foreligger en tilsvarende kortlaegning af OPI'er pa velfeerdsomradet, der er udarbejdet af KORA. Se Brogaard, Lena & Ole
Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI) pa velfeerdsomradet”.
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2.2 Centrale forhold for succesfuld malopfyldelse

Formalet med analysen er at skabe viden og inspiration til, hvordan man kan handtere og
tilrettelaegge arbejdet og processen omkring et OPI-samarbejde, sdledes at malopfyldelsen
bliver succesfuld. P4 hjemmesiden opiguide.dk eksisterer der allerede en raekke redskaber og
metoder iseer til opstarten af samarbejdets. Selvom opiguide.dk giver en grunding og informa-
tiv indfgring i OPI som samarbejdsform, er der stadig tale om en forholdsvis ny type offentlig-
privat partnerskab, der endnu ikke er meget erfaring med at gennemfﬂreg. Derfor har analysen
til hensigt at afdeekke og videregive erfaringer med, hvad der i en raekke allerede gennemfgrte
OPI’er pa velfeerds- og miljgomradet har vaeret udslagsgivende for, at de gnskede resultater og
effekter blev opnaet. Dette ggres med udgangspunkt i, hvad der kendetegner OPI som samar-
bejdsform.

Et offentlig-privat innovationspartnerskab er et udviklingsorienteret samarbejde mellem
offentlige og private aktgrer . Samarbejdet adskiller sig fra andre offentlig-private samarbej-
der, da det ikke fungerer ud fra det traditionelle bestiller-leverand(zirprincipn. Derimod er de
offentlige institutioner og private virksomheder udviklingspartnere, der sammen udvikler nye
innovative lgsninger pa felles definerede problemer.

Et OPI er saregent pa flere mader, men et centralt aspekt er, at OPI’et har til formal at skabe
vaerdi pa flere bundlinjer. For det fgrste er formalet at gge kvaliteten af de offentlige velfeerds-
ydelser til gleede for den enkelte borger. Dernzaest er formalet en effektivisering af de offentlige
organisationer, og for det tredje skal de private virksomheder kunne gge deres vaekst og skabe
sig markedsadgangu. Derudover er OPI et partnerskab, hvor der samarbejdes om udviklingen
af en lgsning, der ikke er kendt forud for samarbejdets etablering.

Det saregne ved et OPI er derfor, at alt ikke ngdvendigvis skal afstemmes pa forhand, da der
skal vaere rum og ressourcer til at forfglge de innovative idéer, der opstar undervejs i projek-
tet". Det kan derfor ogsa tenkes, at ikke alene formelle aftaler, men ogsa uformelle forhold
kan veare udslagsgivende for den succesfulde malopfyldelse i et innovationspartnerskab.

Formelle udslagsgivende forhold kan fx taenkes at veere:

» tidlig indgaelse af formel aftale
» samarbejdets organisering og forankring
» samarbejdets finansiering.

www.opiguide.dk/procesguide.aspx
Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer
med OPI pa velfeerdsomradet”, s. 25.

10
Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer
med OPI pd velfeerdsomradet”, s. 11.

-og-vaerktoejer/vaerktoejer/opi-jura_dansk.aspx kan et OPI etableres gennem tre forskellige
modelaftaler I det mest rendyrkede OPI-setup indgar parterne gkonomisk ligeveerdige. Ellers kan den offentlige part betale den
private part et delvist honorar, eller den private part kan betale den offentlige part omkostningsdaekning for at fa adgang til
viden om fx offentlig drift. Guiden understreger dog, at uanset model vil partnerskabet vere karakteriseret af et interessefaelles-
fzkab, der raekker ud over et aftager-leverandgrforhold.

Jf. http://www.opiguide.dk/viden-om-opi.aspx samt Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innova-
tlonspartnerskaber (OPI) Evaluermg af erfarmger med OPI pd velfeerdsomradet”, s. 11.



http://www.opiguide.dk/procesguide.aspx
http://www.opiguide.dk/cases-og-vaerktoejer/vaerktoejer/opi-jura_dansk.aspx
http://www.opiguide.dk/viden-om-opi.aspx
http://www.opiguide.dk/viden-om-opi/opi-projekttyper.aspx
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Uformelle udslagsgivende forhold kunne derimod veere:

» tillid mellem parterne
» gensidig forstaelse for forskellige bundlinjer, vaerdier og organisationskulturer
» ildsjales engagement.

Analysen har sdledes til hensigt at afsgge, hvilke udslagsgivende forhold - formelle som ufor-
melle - der er afggrende for, om det lykkes i OPI-projekter at skabe innovation og dermed de
forventede resultater og effekter.

2.3 Afklaring af begrebet "at lykkes”

Da formalet med analysen er at afdaekke, hvad der kendetegner OPI’er, der lykkes, er det ngd-
vendigt med en afklaring af, hvad der forstds med begrebet "at lykkes”.

Formalet og ambitionsniveauet for innovationspartnerskaber kan vaere meget forskellige.
Nogle OPI-projekter har til formal at udvikle et produkt, der skal understgtte udfgrslen af en
konkret opgave, hvor andre OPI-projekter har til formal at generere idéer til at afhjeelpe en
overodnet udfordring, men uden at implementeringen af idéerne er teenkt ind som en del af
OPI-projektet.

Det betyder, at det er vanskeligt at tage udgangspunkt i en definition, hvor det at lykkes defi-
neres ud fra, om lgsningen er implementeret eller ej. En sddan definition vil eksempelvis ikke
kunne rumme OPI-projekter, hvor formalet alene har vaeret at generere idéerne. En forudsaet-
ning for, at projektet betragtes som lykkes, er derfor heller ikke, at der er ngdvendigvis er
opnaet gkonomiske effekter.

Derfor tages der i analysen udgangspunkt i en afgraensning, der har fokus p4, hvorvidt projek-
terne lever op til de formal og forventede effekter, som i udgangspunktet blev opstillet for det
konkrete projekt.

Afgreensningen af begrebet "at lykkes” lyder derfor:

Et OPI-projekt er lykkes, ndr projektet indfrier en raekke af de forventninger til resultater og
effekter, som bdde den offentlige og private part i udgangspunktet havde til projektet.

2.4 AfKklaring af begrebet "effekt”

I forlaengelse af afklaringen pa begrebet "at lykkes” er det relevant at pracisere, hvordan be-
grebet "effekter” anvendes i denne analyse samt at tydeligggre forskellen pa et resultat og en
effekt.

Hvor et OPI-projekts resultater er projektets konkrete og kontekstbundne fglger, eksempelvis
udviklingen af et nyt produkt, er projektets effekter mere langsigtede og i nogen tilfzelde po-
tentielle fglger.
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I denne analyse vil effekter bliver opgjort ud fra fglgende to hovedindikatorer'*:

» @konomi
» Kvalitet

Et resultat af et OPI-samarbejde kan sdledes vaere udviklingen af et konkret produkt, hvor
effekten heraf eksempelvis kan vaere gget medarbejdertilfredshed, gget tilfredshed hos bor-
gerne, reducering af CO2-udslip, effektiviserede arbejdsgange mv.

Det skal bemerkes, at det er respondenternes subjektive afrapportering af resultater samt
opleverede effekter, der refereres til i analysen. Det er altsa ikke muligt pa baggrund af data-
grundlaget at dokumentere, hvorvidt det er de afrapporterede resultater, der har fgrt til de
oplevede effekter.

Figur 2.1 nedenfor illustrerer sammenhangen mellem formelle og uformelle udslagsgivne
forhold, innovationen samt resultaterne og effekterne.

Figur 2.1 Sammenhaeng mellem tilretteleeggelse af samarbejdet, innovation samt resultater og effekter

Effekter offentlig part, fx:
Pget tilfredshed blandt borgere

Resultater, fx: /l Tidsbesparelser

Udslagsgivende forhold, fx:
Tidlig indgaelse af kontrakt

o N Nye produkter Fald i udgifter
Organisering > Innovation Ny viden Reduktion i CO2-udslip
Tillid mellem parterne Bedre kendskab til

Ildsjeeles betydning brugergruppen

Effekter privat part, fx:
Pget omseetning
Eksportmuligheder

De nzeste afsnit redeggr for de anvendte metoder samt indholdet af det datagrundlag, som
analysen bygger pa.

2.5 Kortlaegningen

Radet for Offentlig-Privat Samarbejdes sekretariat har i samarbejde med en fglgegruppe af
repraesentanter for en reekke af Radets medlemmer udarbejdet en kortleegning over OPI-
projekter pa miljgomradet. Miljgomradet forstas som de aktiviteter, der knytter sig til handte-
ringen af klima, vand, affald, energi, forurening og miljg. Kortlaeegningen er udarbejdet pa bag-

14
Inspirationen til miden at opggre effekter er hentet fra Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private
innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer med OPI pd velfeerdsomradet”.
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grund af desk research og med input fra bade fglgegruppens medlemmer og interessenter pa
omradet herunder GATE21 og Miljgstyrelsen.

Kortlaegningen er gennemfgrt i vinteren 2014-2015, hvorfor det kun er projekter, der pa da-
vaerende tidspunkt enten allerede var afsluttet eller igangsat, der er med i oversigten.

Tabel 2.1 viser en oversigt over de i alt 65 identificerede OPI-projekter pa miljgomradet for-
delt pa branche.

Tabel 2.1 Oversigt over branchefordelingen for OPI-projekter pa miljgomradet

Branche Antal OPl’er Procentvis
fordeling
Energi 34 52
Miljo 11 17
Vand 8 12
Klima 6 9
Affald 6 9
Forurening 0 0
lalt 65 100

Note: Opggrelsen indeholder bade konkrete OPI-projekter, men ogsa partnerskaber eller sammenslutninger, som fx GATE21 og
Plan C, hvor der etableres flere OPI-projekter igennem.

Kilde: Kortleegning af OPI'er pd miljgomrddet gennemfort af Rddet for Offentligt-Privat Samarbejde

Oversigten over fordelingen pé brancheniveau viser, at lige over halvdelen af OPI-projekterne
pa miljgomradet (52 pct.) har til formal at skabe innovation inden for energisektoren. Det
naestestgrste omrade er miljg, hvor knapt en femtedel af projekterne har til formal at skabe
innovation (17 pct.). Derudover har 12 pct. til formal at udvikle lgsninger inden for vandom-
radet, 9 pct. indenfor klimaomradet, og atter 9 pct. har til formal at udvikle Igsninger i forhold
til udfordringer med affald. Kortlaegningen viser ogsa, at der ikke er identificeret nogen pro-
jekter, der har til hensigt at udvikle lgsninger mélrettet forurening.

Selve kortlaegningen er vedlagt som bilag og offentligggres sammen med denne analyse.

2.6 Casestudierne

Rambgll Management Consulting har i vinteren 2014 gennemfgrt 12 casestudier for Radet for
Offentlig-Privat Samarbejde.

Rédet for Offentlig-Privat Samarbejdes sekretariat har i samarbejde med fglgegruppen udar-
bejdet dels en prioriteret liste over mulige cases for Rambglls casestudier, dels en liste over

emner og problemstillinger som Rambgll iseer skulle undersgge i de tolv cases.

Casene er udvalgt pa baggrund af fglgende tre kriterier:
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» For det forste skulle projekterne veere lykkedes. I overensstemmelse med analysens af-
graensning og definition betyder det, at der i projektet er opndet en raekke af de opsatte mal
eller forventninger, som parterne i udgangspunktet havde.

» For det andet skulle projekterne vere afsluttede, sdledes at resultaterne og effekterne ogsa
kunne undersgges.

» For det tredje skulle der vaere spredning i projektformalet og karakteren af partnerskabet.
Styrken ved et heterogent udsnit af projekter er, at det skaber et bredt sammenlignings-
grundlag og dermed mulighed for at afsgge mere generelt geeldende leeringer. Det skaber
samtidig de bedste betingelser for at kunne brede analysens leeringspunkter ud til fremtidi-
ge OPl’er.

Pa baggrund af de opstillede kriterier blev der udvalgt projekter bade med proces- og pro-
duktformal, projekter indenfor forskellige omrader, projekter med deltagelse af forskellige
typer af offentlige parter samt projekter af forskellig stgrrelse. De nzeste afsnit redeggr kort
for indholdet af de projekter, der blev udvalgt pa henholdsvist velfaerds- og miljgomradet:

Udvalgte cases pa velfeerdsomradet

» Det Gode Zldreliv: Projektet har veeret forankret i Kgbenhavns Kommunes Sundheds- og
Omsorgsforvaltning og er udviklet i samarbejde med Copenhagen Living Lab. Otte virk-
somheder har deltaget. Formalet med projektet har veret at forbedre livskvaliteten for al-
dre beboere pa plejehjem. Projektet har givet otte konkrete Igsninger, der efterfglgende er
implementeret pa forskellige plejecentre i Kgbenhavns Kommune.

» Mpgdestedet: Projektet har vaeret et innovationssamarbejde mellem tre kommuner (Gentof-
te, Gladsaxe og Kgbenhavn), videninstitutioner og en raekke private virksomheder. Forma-
let har veeret at skabe lgsninger til at motivere selvhjulpne zeldre til at holde sig i gang, og i
projektet er fire produkter blevet udviklet og afprgvet pd malgruppen.

» Udvikling af digitale skaerme pd plejecentre: Fredericia Kommune og virksomheden Sekoia
har gennemfgrt et samarbejde om at udvikle en platform, der kan it-understgtte medarbej-
derne pa plejecentre. Helt konkret er der blevet installeret touch skaeerme i beboernes lej-
ligheder, hvor medarbejderne har mulighed for at foretage administrative opgaver.

» Critical Information System: Dette udviklingssamarbejde mellem Region Syddanmark, Syd-
vestjysk Sygehus, Odense Universitetshospital og virksomheden Danitel har haft til formal
at it-understgrre intensiv- og anaestesiafdelingerne pa regionens sygehuse. Digitaliseringen
har medfgrt en mere systematisk registrering af patientoplysninger samt standardisering
af protokoller, der har forsimplet medicineringen og ernzeringsprocessen.

» CT-innovationsenhed: Et udviklingssamarbejde mellem Radiologisk afdeling pa Herlev Hos-
pital og virksomheden Siemens med det formal at teste ny teknologi, udvikle bedre meto-
der for patientforlgbet ved CT-scanninger samt understgtte effektiv faglig udvikling af
medarbejderne. Projektet har resulteret i et nyt CT-scannerum samt flere nye lgsninger,
der forbedrer patientoplevelsen og medarbejdernes arbejdsgange.

» Livret 2.0: Et udviklingssamarbejde mellem kommuner, designere, madleverandgrer og
studerende om at forbedre den kommunale madservice til eldre ved at udvikle nye pro-
dukt- og servicelgsninger. Projektet har resulteret i seks konkrete lgsninger, hvoraf en ef-
terfglgende er blevet solgt og implementeret.
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Udvalgte cases pa miljgomradet

»

»

»

»

»

»

Lavtemperaturfjernvarmeprojektet: Projektet er et underprojekt i Plan C, der er placeret
under det stgrre partnerskab Gate 21. Formalet med projektet har veeret at undersgge mu-
lighederne for at skabe baeredygtig varmeforsyning uden at foretage energirenovation af
bygninger. Det blev forsggt ved at installere lavtemperaturfjernvarme i en SFO. I samarbej-
det indgik VEKS, DTU Byg, COWI, Gate 21 og Brgndby Kommune.

Lavtryksventilation pd Vallensbaek Skole: Ligesom Lavtemperaturfjernvarmeprojektet er
dette projekt et underprojekt i Plan C. Formalet har vaeret at udvikle og teste et lavtryks-
ventilationsanlaeg pa Vallensbak Skole, der kan forbedre indeklimaet i klasselokalerne og
fremme energirigtig renoveringspraksis. I samarbejdet indgik foruden Gate 21og Vallens-
baek Kommune DTU Byg, Al og Exhausto.

Vand i byerne: Dette partnerskab bestar af 140 deltagere herunder virksomheder, forsk-
ningsinstitutioner, kommuner, forsyningsselskaber og organisationer indenfor vandmiljg-
sektoren. Partnerskabet indeholder adskillige mindre innovationsprojekter alle med det
overordnede formal at skabe klimarobuste og baredygtige byer ved hjzlp af veerdiskaben-
de vandhandtering.

Rensningsanlaeg pd Herlev Hospital: Formalet med samarbejdet mellem Region Hovedsta-
den, Herlev Kommune, Herlev Hospital og en raekke private virksomheder herunder Grund-
fos BioBooster har vaeret at udvikle et rensningsanlaeg, der kan rense spildevandet fra hos-
pitalet, sdledes at maengden af leegemiddelstoffer i spildevandet reduceres. Dette lykkedes i
projektet.

Innovationssamarbejde om Intelligente Transport Systemer: 1 dette innovationspartnerskab
mellem Kgbenhavns Kommune, en raekke private partnere og vidensinstitutioner, samar-
bejdes der om at nd mélsaetningen om at ggre Kgbenhavn CO2-neutral i 2025 og at forbedre
fremkommelighed, grgn mobilitet og trafiksikkerhed.

Ny mdlemetode til at overvdge grundvandsforurening: Region Hovedstaden og virksomhe-
den Sorbisense har gennemfgrt et samarbejde om at udvikle en ny malemetode til overvag-
ning af forureningen af grundvandet. Samarbejdet har resulteret i udviklingen af et instru-
ment, der kan forbedre malingernes praecision, og samtidig kan de udfgres mindre omkost-
ningsfuldt og mindre kompliceret.

Spgrgeramme for interviewene

[ hver af de 12 cases har Rambgll gennemfgrt interviews med en projektansvarlig offentlig
myndighed (interviews med bade projektlederen og projektansvarlige) og en privat leveran-
dgr, som har vaeret en gennemgaende aktgr i OPI-projektet.

[ interviewene har Rambgll haft til opgave at spgrge ind til fglgende emner og problemstillin-
ger:

»

»

Fakta om OPI-projektet, herunder projektets formal, hvilke offentlige og private parter, der
har deltaget i projektet, hvilke fordele og ulemper, der har veeret ved aktgrsammensaetnin-
gen, hvordan samarbejdet er kommet i stand, og i de tilfeelde, hvor der er en sket en pro-
duktudvikling, om det fra projektets start var et mal, at den udviklede lgsning efterfglgende
skulle i udbud.

Organisering og forankring af samarbejdet, herunder finansieringen af samarbejdet, hvor-
dan samarbejdet mellem parterne er organiseret, om der fra projektets start var afklaring
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af feelles mal og risici samt udarbejdet en samarbejdskontrakt, hvilke medarbejdere og le-
dere, der har vaeret involveret i projektet, og hvorvidt involveringen har veeret afggrende
for projektets succes.

» Eventuelle udfordringer i samarbejdet, herunder om der er opstdet udfordringer undervejs,
hvordan disse er blevet overkommet, om noget kunne have veeret gjort fra projektets start
for at imgdekomme udfordringerne, og hvis der har veret udviklet et produkt, hvordan
spgrgsmalet om rettigheder er blevet handteret.

» Resultater og effekter, herunder hvilke resultater og effekter, der er opndet med OPI’et, om
resultaterne og effekterne er dokumenterede, om den udviklede Igsning er implementeret,
om OPTI’et har fort til resultater eller effekter, som ikke i udgangspunktet var forventet,
hvad der var afggrende for, om det de eventuelle resultater og effekter blev opnaet, fx pro-
jektets aktgrsammensazetning, inddragelse af medarbejdere, tidlig afklaring af mal, risici mv.

» @rige erfaringer og leeringspunkter til inspiration for andre, herunder hvilke overvejelser
offentlige og private myndigheder bgr ggre sig, fgr de indgar i et OPI-samarbejde, og hvor-
vidt det generelt opleves, at der er barrierer for at etablere og gennemfgre OPI-projekter.

Rambgll har efter gennemfgrelsen af interviewene udarbejdet casebeskrivelser, som har vae-
ret til kvalitetssikring og godkendelse hos de interviewede. Desuden har Radet for Offentlig-
Privat Samarbejdes sekretariat og Rambgll gennemfgrt kvalitetssikring af casebeskrivelserne,
hvilket har medfgrt en raekke opfglgende spgrgsmal til interviewpersonerne, som Rambgll har
formidlet og indarbejdet i datarapporten.

Rambglls casebeskrivelser er samlet i en datarapport, som offentligggres sammen med denne
analyse.

2.7 Spegrgeskemaundersggelsen

Spgrgeskemaundersggelsen er gennemfgrt i et samarbejde mellem Radet for Offentlig-Privat
Samarbejde og et ph.d.-projekt om OPI tilknyttet RUC og KORA.

Undersggelsen er gennemfgrt i marts 2015 som en internetbaseret survey.

Formalet med undersggelsen er at belyse de formelle rammer for OPI, samarbejdsprocessen,
hvilke innovative lgsninger der udvikles, hvorvidt de tages i brug samt gvrige opnaede resul-
tater. P4 den baggrund er spgrgeskemaet bygget op om fglgende overordnede temaer:

» Organisationens erfaring med innovation og offentlig-privat samarbejde

» Formalet med OPIl'et

» Styringen af samarbejdet

» Udvikling og implementering af nye lgsninger (innovation)

» Resultaterne af OPl'et

» Hvad organisationen har faet ud af at deltage i et innovationspartnerskab

» Opfattelsen og tilstedevaerelsen af formelle og uformelle forhold i partnerskabet (fx lovgiv-
ning, risici og kommunikation).

Derudover har skemaet afdaekket udvalgte kontrolspgrgsmél om respondenterne og deres
baggrund.

Respondenterne er blevet bedt om at besvare skemaet i forhold til et konkret OPI-samarbejde,
de har erfaringer fra. Spgrgeskemaet adresserer siledes konkrete erfaringer og ikke generelle
betragtninger. Eksempelvis er de ikke blevet spurgt om, hvordan den optimale projektstyring
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ville have vaeret, men hvorvidt der var en tveergdende projektleder i det projekt, de har erfa-
ring fra.

Som det ogsa vil blive bemaerket, er spgrgeskemaundersggelsen ikke en afrapportering af
objektive data. Der er derimod tale om respondenternes subjektive opfattelse af OPI-projektet,
og besvarelserne er sdledes hukommelsesafhangige svar pa forskellige forhold og fakta om
partnerskaber, som i nogle tilfeelde er afsluttet for flere ar siden.

En oversigt over samtlige spgrgsmal i spgrgeskemaet og tabeller med svarfordelingen er ikke
vedlagt som bilag, da der er tale om endnu ikke offentliggjorde data.

Stikprgven
Respondenterne til spgrgeskemaundersggelsen er udvalgt med afszet i KORAs kortlaegning
over OPI-projekter pa velfeerdsomradet fra 2014,

Respondenterne i spgrgeskemaundersggelsen er siledes ikke udvalgt pa baggrund af, om de
har deltaget i et OPI, der er lykkes. De er udvalgt pd baggrund af den kendte population af
samtlige OPI’er pa velfeerdsomradet. Det vil sige succesfulde som ikke succesfulde.

Da det ikke var muligt at opspore respondenter fra samtlige deltagende organisationer i alle
OPI-projekterne, er den mest involverede offentlige og mest involverede private part fra hvert
OPI blevet identificeret, hvor det har veeret muligt. Spgrgeskemaet er séledes distribueret til
de projektansvarlige eller de deltagere, der primeert har vearet involveret i projektet.

Det skal bemearkes, at det ikke er uden betydning for besvarelserne, at respondenterne er
ngglepersoner i projekterne. For det fgrste bliver respondenterne bedt om at vurdere deres
eget projekt, hvilket de maske undlader at ggre selvkritisk. Det kan teenkes, de har en interes-
se i at fremstille projektet sa succesfuldt som muligt. For det andet kan man forestille sig, at
det hovedsageligt er de projektledere eller —-deltagere, der har haft overvejende positive erfa-
ringer, som veelger at deltage i undersggelsen. Med de mest involverede parter som respon-
denter kan det sdledes ikke afvises, at der er et eventuelt positivt bias i besvarelserne.

Sporgeskemaet er distribueret til i alt 497 respondenter, herunder 251 offentlige og 246 pri-
vate.

Ud af de 497 respondenter har:

» 217 gennemfgrt besvarelsen
» 82 delvist besvaret
» 198 ikke deltaget i undersggelsen.

Det svarer til, at 60 pct. af respondenterne enten helt eller delvist har besvaret spgrgeskemaet.

I analysen er ikke kun gennemfgrte, men ogsa en del af de delvist gennemfgrte besvarelser,
inkluderet. Det skyldes, at den fgrste del af spgrgeskemaet beskeeftiger sig med generelle
karakteristika ved OPI-projekterne, og den midterste del bl.a. beskeeftiger sig med resultater-
ne af projekterne. I forhold til analysens formal er der derfor vaesentlig viden at hente i spgr-

15
Brogaard, Lena & Ole Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI) pa velfeerdsomradet”.
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geskemaets to fgrste dele. Derfor er delvise besvarelser, der deekker de to fgrste tredjedele af
spgrgeskemaet, ogsa inkluderet.

Det skal i gvrigt bemeerkes, at der i analysen ikke vil vaere samme antal besvarelser for hvert
spgrgsmal. Det skyldes flere forhold:

» For det fgrste er det en konsekvens af, at bade hele og delvise besvarelser er inkluderet.

» For det andet varierer det samlede antal besvarelser, fordi nogle spgrgsmal enten kun er
blevet stillet den offentlige eller den private part.

» For det tredje kan det samlede antal besvarelser variere gennem analysen, da svarkategori-
en "Ved ikke” vil blive sorteret fra i opggrelserne, der hvor kategorien ikke har analytisk re-
levans.

» Som det sidste, har respondenterne ved nogle spgrgsmal haft mulighed for at afgive flere
svar, hvorved det samlede antal besvarelser bliver hgjere end det faktiske antal responden-
ter. I analysen afrapporteres det samlede antal besvarelser.

Fordeling af besvarelser
Tabel 2.2 nedenfor viser fordelingen af besvarelser mellem offentlige og private parter.

Tabel 2.2 Fordeling af besvarelser pa sektor

Sektor Antal Procentvis
fordeling
Regional 75 31,5
Kommunal a4 18,5
Statslig 10 4,2
Selvejende institution med primaert 10 4,2

offentlige tilskud

Privat 99 41,6

Antal respondenter i alt 238 100,0

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Tabel 2.2 viser, at over halvdelen af besvarelserne er afgivet fra offentlige parter (58,4 pct.), og
under halvdelen er afgivet fra private parter (41,6 pct.). Nar der i analysen refereres til offent-
lige parter er selvejende institutioner med primaert offentlige tilskud ogsa inkluderet. Der er
sdledes en lille overvaegt af besvarelser fra den offentlige sektor.

Tabel 2.3 viser fordelingen af besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen pa brancheniveau,
og respondenterne havde mulighed for at veelge flere kategorier, hvis OPI’et fx badde involve-
rede velfeerdsteknologi og zldrepleje.
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Tabel 2.3 Fordeling af besvarelser pa branche

Branche Antal Procentvis
besvarelser fordeling
Hospitaler 92 38,7
Velfaerdsteknologi/innovation 81 34,0
Andet 41 17,2
Zldrepleje (fx hiemmehjzelp og plejecenter) 31 13,0
Sundhed (fx hjiemmesygepleje, tandpleje) 24 10,1
Rehabilitering og genoptraening (fx genoptraening, der ikke foregar under 24 101
indlaeggelse) !
Uddannelse (fx videregaende uddannelse, erhvervsskole, gymnasium) 17 7,1
Offentlig administration (fx kommunal forvaltning, styrelse, departement) 16 6,7
Skoler (fx folkeskole, privatskole) 11 4,6
Det specialiserede socialomrade (fx degn- og behandlingstilbud, bosted) 9 3,8
Dagtilbud (fx vuggestue, bgrnehave) 7 2,9
Ved ikke 2 0,8
Antal besvarelser i alt 238

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra i alt 238 respondenter. I spgrgsmalet var der mulighed for at markere flere svar, hvor-
for summen af de procentvise fordelinger overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Tabel 2.3 viser, at OPI’erne, som respondenterne har erfaringer fra, foruden at have til formal
at udvikle velfeerdsteknologi, hovedsageligt har haft til formal at skabe innovation indenfor
hospitalsomradet samt sundhed, rehabilitering og zldrepleje.

Generaliserbarhed

Resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen kan ikke uden videre generaliseres til den kendte
population af OPI'er pa velfeerdsomradet. For det fgrste er stikprgven af respondenter strate-
gisk og ikke tilfeeldigt udvalgt. Det vil sige, man har strategisk udvalgt den mest involverede
offentlige og den mest involverede private part til at deltage i undersggelsen i stedet for til-
feeldigt at udtraekke respondenterne pa baggrund af alle de deltagende organisationer. Derud-
over er der ikke respondenter fra alle identificerede OPI'er, der har besvaret spgrgeskemaet.
Det betyder, at resultaterne alene beskriver tendenserne i de OPI-projekter, der er deltagende
respondenter fra.
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Kapitel 3
Generelle karakteristika ved OPI'er pa
velfaerdsomradet

[ dette kapitel beskrives generelle karakteristika ved offentlig-private innovationspartnerska-
ber. Kapitlet har to overordnede formal. For det fgrste at give et overblik over omfanget og
stgrrelsen af partnerskaber pa bade miljg- og velfeerdsomradet. Til det formal inddrages Radet
for Offentligt-Privat Samarbejdes kortlaegning af OPI’er pa miljgomradet samt KORAs Kort-
leegning af OPI’er pa velfeerdsomradet. Kortlaegningerne viser, at der er kendskab til et stgrre
antal partnerskaber pa velfeerds- end miljgomradet. Samtidig viser de, at tendensen til at ind-
drage mange partnere i de enkelte partnerskaber er stgrre pa miljg- end velfeerdsomradet.

For det andet har kapitlet til formal at give et billede af, hvad der overordnet karakteriserer
OPl’er pa velfeerdsomradet. Kapitlet belyser forhold vedrgrende etableringen af samarbejdet,
afklaringen af juridiske rammer fra start, fordelingen af finansieringen mellem de deltagende
parter samt de risici, der er forbundet med at deltage i et OPI. Til det formél inddrages resulta-
terne fra spgrgeskemaundersggelsen blandt offentlige og private parter fra igangveerende og
afsluttede OPI'er pa velfeerdsomradet, som er gennemfgrt forbindelse med ph.d.-projektet
tilknyttet RUC og KORA.

Det skal bemzerkes, at spgrgeskemaundersggelsen kun henvendte sig til respondenter med
erfaringer fra OPI'er pa velfeerdsomradet. Resultaterne er derfor ikke tvaergdende erfaringer
fra de to omrader, men udelukkende erfaringer fra velfeerdsomradet. Derudover skal det be-
maerkes, at resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen - som det ogsé er fremlagt i bag-
grundskapitlet - ikke kan generaliseres til den kendte population af OPI'er pa velfeerdsomra-
det. De beskriver alene forholdene vedrgrende de OPI-projekter, som respondenterne har
erfaringer fra. Kapitlet giver derfor kun et billede af, hvordan de OPI’er, som respondenterne
har erfaringer fra, blev organiseret og tilrettelagt.

3.1 Omfanget og stgrrelsen af OPI'er pa miljg- og velfeerdsomradet

Med Rédets kortlaegning er der identificeret 65 innovationspartnerskaber pd miljgomradet.
Mere end halvdelen af de 65 partnerskaber har til formal at skabe innovation inden for ener-
gisektoren (52 pct.), og knapt en femtedel har til formal at skabe innovation inden for miljg-
sektoren (17 pct.). Kun en mindre del har til formal at skabe innovation inden for affald (9
pct.), klima (9 pct.) eller vand (8 pct.). Det viser Tabel 3.1.
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Tabel 3.1 Fordeling af OPI'er pa miljgomradet pa brancher

Branche Antal fundne Procentvis
OPl'er fordeling
Energi 34 52
Miljg 11 17
Vand 8 12
Affald 6 9
Klima 6 9
Forurening 0 0
I alt 65 100

Note: Opggrelsen indeholder bade konkrete OPI-projekter, men ogsa partnerskaber eller sammenslutninger, som fx GATE21 og
Plan C, hvor der etableres flere OPI-projekter igennem.

Kilde: Kortlaegning af OPI'er pd miljpomradet gennemfort af Radet for Offentligt-Privat Samarbejde

Antallet af identificerede partnerskaber pd miljgomradet er altsd mindre end antallet af identi-
ficerede partnerskaber pa velfeerdsomradet. KORA’s kortlaegning viser , at der pa velfeerdsom-
radet frem til februar 2014 eksisterede 249 enten igangsatte eller afsluttede OPI’er. Det frem-
gar af Tabel 3.2.

Tabel 3.2 Fordeling af OPI'er pa velfeerdsomradet pa brancher

Branche Antal fundne Procentvis
OPl'er fordeling
Sundhed 177 71
Aldrepleje 44 18
Social 16 6
Undervisning 8 3
Dagtilbud 4 2
I alt 249 100

Kilde: Brogaard, Lena & Ole Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI) pa velfeerdsomrddet”,

Kortleegningerne viser alts3, at der er kendskab til et stgrre antal innovationspartnerskaber pa
velfeerds- end miljgomradet. Omfanget af partnerskaber pa velfeerdsomradet antages derfor at
vere stgrre end pa miljgomradet.
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I forhold til stgrrelsen af partnerskaberne (vurderet pa antallet af deltagende parter) er der
ogsa forskel pa de to omrader. Radets kortlaegning viser, at det gennemsnitlige antal deltagen-
de parter i OPI-projekterne pa miljgomradet er 8,5. Til sammenligning er det gennemsnitlige
antal af deltagende parter i OPI'er pa velfaerdsomradet 5,4 parter. Det fremgar af Tabel 3.3.

Tabel 3.3 Gennemsnitligt antal deltagende parter i OPI'er pa miljg- og velfeerdsomradet

Omrade Antal kortlagte Gennemsnitligt antal
OPl'er deltagende parter

Miljg 65 8,5

Velfeerd 249 5,4

Anm.: | beregningen af det gennemsnitlige antal deltagende parter i projekterne pa miljgomradet, er projektet "Vand i Byer”
ikke inkluderet. Det skyldes, at projektet har 140 involverede parter. Medregnes "Vand i byer” er den gennemsnitlige stgrrelse
for OPI'er pa miljgomradet 10,7 deltagende parter, hvilket skaevvrider gennemsnittet, da ingen af de andre projekter har til-
naermelsesvist sa mange deltagende parter.

Kilde: Rddets kortlaegning af OPI'er pd miljpomrddet samt Brogaard, Lena & Ole Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private
innovationspartnerskaber (OPI) pa velferdsomrddet”,

Pa baggrund af det gennemsnitlige antal deltagende parter ser det derfor ud til, at tendensen
til at indga i store partnerskaber er mere fremtraeden péd miljg- end velfeerdsomradet.

Figur 3.1 nedenfor illustrerer samme tendens. Figuren viser, at der i 32 pct. af de identificere-
de OPI'er pa miljgomradet er 10 eller flere parter involveret. Til sammenligning er det kun 11
pct. af OPI-projekterne pa velfeerdsomradet, hvor det er tilfeeldet.

Figur 3.1 Fordelingen af OPI-projekter pa antal deltagende parter

Velfeerdsomradet Miljpomradet

1 pct.

11 pct.

® Mindre end 10

10 eller flere

o Ikke opgjort
preecist

Anm.: Ved f3 af projekterne har det ikke veeret muligt at opggre det preecise antal deltagende parter. De er derfor angivet som
"Ikke opgjort praecist”.

Kilde: Rddets kortlaegning af OPI'er pd miljpomrddet samt Brogaard, Lena & Ole Helby (2014): "Oversigt over offentlig-private
innovationspartnerskaber (OPI) pa velfeerdsomrddet”,
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Kortlaegningerne af OPI’er pa miljg- og velfeerdsomradet viser, at omfanget af partnerskaber
er stgrre pa velfeerds- end miljgomradet, men at tendensen til at indga i store partnerskaber
(vurderet pd antal deltagende parter) er mere fremtraeden pa miljg- end velfeerdsomradet.

De naeste afsnit belyser generelle karakteristika ved de offentlig-private innovationspartner-
skaber, der er indhentet viden om i spgrgeskemaundersggelsen pa velfeerdsomradet. Afsnit-
tene belyser forhold vedrgrende etableringen og finansieringen af partnerskaberne, graden af
afklaring af de juriske rammer samt hvilke risici, der for parterne er forbundet med at deltage
i samarbejdet.

3.2 Etablering af innovationspartnerskaber pa velfaerdsomradet

Et centralt forhold ved et OPI er, at det har til formal at skabe vaerdi pa bade den offentlige og
den private bundlinje. For den offentlige part er malet et gget kvalitet i de offentlige velfeerds-
ydelser samt en effektivisering af de offentlige organisationer. For den private part er malet
gget vaekst, gkonomisk udbytte samt markeds- og informationsadgangls.

Spgrgeskemaundersggelsen viser ogs, at stgrstedelen af de adspurgte offentlige parter peger
pa gget kvalitet i serviceydelserne (66 pct.), mere tilfredse brugere (47 pct.), reduktion i om-
kostninger (41 pct.) samt erhvervelse af ny viden og ekspertise (35 pct.) som deres motivatio-
ner for at indgé i OPI. For de private parter ligger motivationen i at opna reference til brug i
virksomhedens fremtidige salg og samarbejde (67 pct.), indsamle ny viden og erfaring (44
pct.), gge omseetningen (32 pct.) og produktudvikle (30 pct.). Det fremgar af Tabel 3.4.

16
Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer

med OPI pa velfeerdsomradet”, s. 12.
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Tabel 3.4 Offentlige og private parters motivation for at deltage i OPI'et

Motivation Offentlig Privat
@ge kvaliteten i serviceydelsen til borgerne (faglig kvalitet og hvor hurtigt/ofte 66 pct.

ydelsen leveres)

Opna mere tilfreds brugere 47 pct.

Opna reduktion i omkostninger (herunder tidsbesparelser) 41 pct.

Indhente ny viden/ekspertise 35 pct.

Opna reference til brug for virksomhedens fremtidige salg og samarbejde 67 pct.
Indsamle erfaringer/viden 44 pct.
@ge omsatning i virksomheden 32 pct.
Produktudvikling 30 pct.

Note: Der var flere svarmuligheder i spgrgeskemaet, men det er de fire, som flest respondenter har peget pd, der er praesenteret
i tabellen.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 139 offentlige respondenter og 99 private respondenter. Respondenterne havde
mulighed for at markere flere svar, hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Endvidere viser spgrgeskemaundersggelsen, at stgrstedelen af partnerskaberne kommer i
stand gennem uformel kontakt. Det kan enten vaere pa initiativ fra den offentlige eller den
private part. Det fremgar af Figur 3.2 neden for.

Figur 3.2 Fordeling af, hvordan OPI’erne oprindeligt er kommet i stand

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
_
Gennem uformel kontakt Gennem uformel kontakt Gennem ekstern Gennem udbud Andet
painitiativ fra en af de  painitiativ fra en afde  finansieringspart (f.eks.
offentlige parter private parter offentlig eller privat fond)

Anm.: Opggrelserne baserer sig pa svar fra 238 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar,
hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen
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Figuren viser, at ca. 45 pct. af respondenterne svarer, at projekterne er kommet i stand gen-
nem uformel kontakt pa initiativ fra en af de offentlige parter, og at knapt 39 pct. svarer, at
projekterne er kommet i stand gennem uformel kontakt pa initiativ fra en af de private parter.
Kun 10 pct. af respondenterne svarer, at projekterne er kommet i stand gennem udbud.

Til forskel fra et traditionelt offentligt-privat samarbejde ser det derfor ud til, at innovations-
partnerskaber pa velfeerdsomradet ikke etableres gennem en udbudsproces, men derimod
kommer i stand gennem uformelle relationer, dog med initiativ fra begge parter.

[ forhold til hvilken aktgr, der er drivkraften bag organisationens beslutning om at deltage i
OPl’et, peger spgrgeskemaundersggelsen i retning af, at det er ledelsen i organisationen, der
spiller den vaesentligste rolle. Figur 3.3 viser, at 67 pct. af de respondenter, der har svaret pa
spgrgsmalet, vurderer, at ledelsen i organisationen var hovedkrzeften bag beslutningen om at
indga et i et innovationspartnerskab. Figuren viser ogsa, at 30 pct. peger pa medarbejderne
som den primaere drivkraft, og 20 pct. peger pa eksterne aktgrer som forskere, eksperter eller
konsulenter.

Figur 3.3 Den primzere drivkraft, der fgrte til, at organisationen besluttede sig for at
deltage i OPT’et
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Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 238 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar,
hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

I forhold til etableringen af partnerskabet viser spgrgeskemaundersggelsen alts3, at de under-
sggte innovationspartnerskaber pa velfeerdsomradet er kommet i stand gennem uformel kon-
takt pa initiativ fra bade den offentlige og den private part.

De offentlige parters motivation har hovedsageligt veeret gget kvalitet i serviceydelserne,
mere tilfredse brugere og en reduktion i omkostninger, og de private parters motivation har
veret at opna en reference til brug i fremtidige salg og samarbejder, gget omsatning samt
produktudvikling. Begge parter svarer ogsd, at ny viden og ekspertise er en motivation for at
indgd i innovationspartnerskabet.
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Derudover viser spgrgeskemaundersggelsen, at ledelsen i organisationen har veret den pri-
meere drivkraft, der forte til, at organisationen traef beslutningen om at deltage i OPI’et. Ogsa
medarbejderne og eksterne aktgrer som forskere eller konsulenter fremhaeves som drivkraef-
ter bag beslutningen.

3.3 Afklaring af juridiske rammer

P4 trods af, at de fleste af partnerskaberne ser ud til at komme i stand gennem uformel kon-
takt, viser spgrgeskemaundersggelsen, at der i hovedparten af partnerskaberne er indgdet en
formaliseret aftale om samarbejdet. Figur 3.4 nedenfor viser, at 72 pct. af respondenterne
svarer, at der i projekterne blev indgdet en skriftlig samarbejdskontrakt, og at 14 pct. af re-
spondenterne svarer, at det for deres projekt ikke var tilfzeldet. De sidste 14 pct. af responden-
terne ved ikke, hvorvidt der blev indgdet en samarbejdskontrakt.

Figur 3.4 OPI'et havde en skriftlig samarbejdskontrakt mellem de offentlige og private
parter

mJa
Nej

mVed ikke

Anm.: Fordelingen baserer sig pa svar fra 238 respondenter.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Spgrgeskemaundersggelsen peger ogsa i retning af, at de kontrakter, der indgas, hovedsageligt
regulerer organiseringen af samarbejdet, og at det kun er en mindre andel, der regulerer de
juridiske rammer. Figur 3.5 nedenfor viser, at naesten 70 pct. af respondenterne vurderer, at
kontrakterne regulerer rolle- og ansvarsfordelingen, og at 65 pct. af kontrakterne regulerer
gkonomien herunder forventningerne til partnernes ressourceforbrug. Derudover er det
knapt halvdelen af respondenterne, der vurderer, at kontrakterne regulerer organiseringen af
partnerskabet (48 pct.) og at knapt halvdelen fastszetter leverancer (46 pct.).
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Figur 3.5 Fordeling af, hvad kontrakten have til formal at regulere
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Anm.: Opggrelserne baserer sig pa svar fra 167 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar,
hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

[ forhold til afklaring af de juridiske rammer svarer halvdelen af respondenterne (51 pct.), at
kontrakterne regulerer rettighederne og kun 9 pct., at kontrakterne afklarer forhold vedrg-
rende en eventuel udbudssituation. Derudover er det kun en lille andel (11 pct.) af responden-
terne, der svarer, at kontrakterne regulerer fordelingen af risici.

At en stgrre andel af kontrakterne ser ud til at regulere organiseringen af samarbejdet fremfor
de juridiske rammer, kan maske skyldes, at der generelt ikke er meget erfaring med at etable-
re og gennemfgre innovationspartnerskaber. Derfor er det maske vanskeligt at vide, hvad der
er juridisk fordelagtigt at afklare pa forhand”. Det skal endvidere bemzrkes, at det er respon-
denternes vurdering af, hvad kontrakterne har reguleret, og derfor er svarfordelingen ikke
ngdvendigvis et udtryk for, hvad kontrakterne faktisk har reguleret.

Det naeste afsnit behandler fordelingen af finansieringen mellem parterne. Figur 3.5 viser, at
65 pct. af respondenterne vurderer, at de skriftlige samarbejdskontrakter regulerer gkonomi-
en, men spgrgeskemaundersggelsen viser andetsteds, at der i langt stgrstedelen af partner-
skaberne - ogsd dem uden skriftlig samarbejdsaftale - faktisk er en aftale om de gkonomiske
rammer fra start.

17
Jf. Brogaard, Lena & Helby, Ole Petersen (2014): "Offentlig-private innovationspartnerskaber (OPI). Evaluering af erfaringer
med OPI pa velfeerdsomradet”, s. 25.
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3.4 Fordeling af finansiering

Sporgeskemaundersggelsen viser, at der i hovedparten af de undersggte OPI'er har vaeret
indgdet en aftale om de gkonomiske rammer allerede fra starten af samarbejdet. Ca. 80 pct. af
respondenterne svarer, at der fra starten af samarbejdet blev indgaet en aftale mellem parter-
ne om projektets gkonomi. 14 pct. svarer, at det ikke var tilfeeldet i det OPI, de har erfaring fra,
og 6 pct. af respondenterne ved det ikke. Det fremgéar af Figur 3.6.

Figur 3.6 Der var fra starten af samarbejdet en aftale om de gkonomiske rammer
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Anm.: Fordelingen baserer sig pa svar fra 232 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

At 80 pct. af 232 respondenter svarer, at der mellem de deltagende parter blev indgdet en
aftale fra starten om projektets gkonomi er ret interessant sammenholdt med det forhold, at
kun 65 pct. af 167 respondenterne svarer, at den skriftlige samarbejdskontrakt regulerede
gkonomien (Figur 3.5). Umiddelbart kunne det indikere, at gkonomien i de fleste samarbejder
afstemmes pa forhand, men altsa ikke ngdvendigvis formaliseres i en skriftlig samarbejdskon-
trakt. Det kan maske igen skyldes, at der ikke er meget erfaring med etableringen af innovati-
onspartnerskaber, hvorfor dele af samarbejdet handteres uformelt. I hvilket omfang aftalerne
om gkonomien handteres formelt eller uformelt kan dog ikke afggres pa baggrund af de to
figurer - isaer ikke, da spgrgsmalet om, hvad kontrakterne regulerer, er besvaret af meget fa
respondenter. Det ville kraeve et indblik i de egentlige kontrakter.

I forhold til fordelingen af finansieringen viser spgrgeskemaundersggelsen, at respondenterne
vurderer, at den offentlige og den private part i gennemsnit har atholdt ca. en tredjedel af
finansieringen hver. Derudover er 20 pct. af finansieringen i gennemsnit kommet fra en eks-
tern kilde, som eksempelvis fondsmidler. Det fremgar af Figur 3.7.
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Figur 3.7 Gennemsnitlig fordeling af finansieringen
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Anm.: Opggrelsen baserer sig pa svar fra 147 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

At de offentlige og de private parter vurderes at have afholdt ca. en tredjedel af finansieringen
i gennemsnit hver tyder p3, at der var veeret en vis balancering i fordelingen af finansieringen i
de undersggte OPl'er. Det er dog begraenset, hvor meget der kan konkluderes pa baggrund af
Figur 3.7. Fgrst og fremmest er det ganske f4, der har besvaret spgrgsmalet (147 responden-
ter), og derudover illustrerer figuren blot et gennemsnit. I datamaterialet er der bade respon-
denter, der har svaret, at den offentlige part har atholdt 90 pct. af finansieringen, og at den
private part har atholdt 10 pct.. Og omvendt, at den private part har atholdt 80 pct. af finansie-
ringen, og at den offentlige har atholdt 20 pct.w. Et sidste forbehold er, at det er respondenter-
nes egen vurdering af den procentvise fordeling, der er blevet spurgt til. Det vil altsa kraeve et
mere faktuelt kendskab til finansieringen i de enkelte projekter, hvis man skal kunne sige
noget mere konkret om fordelingen af finansieringen i de undersggte OPl’er pa velfeerdsom-
radet.

Det neeste og sidste afsnit belyser, hvilke typer af risici, der er forbundet med at deltage i et
OPI. Afsnittet belyser ogsa forskellen p3, hvilke risici, de offentlige og private parter peger pa.
Figur 3.5 viste, at kun 11 pct. af respondenterne vurderede, at de indgaede kontrakter regule-
rede delingen af risici, hvilket maske kan skyldes, at der ikke er meget erfaring med OPI som
samarbejdsform, og derfor er det sveert at vide, hvad der skal afstemmes pa forhand. Formalet
med at afdaekke typen af risici er derfor at give inspiration til fremtidige projekter i forhold til,
hvad der med fordel kan forventningsafstemmes om i forbindelse med etableringen af samar-
bejdet.

18
Jf. opiguide.dk afheenger fordelingen af finansieringen af typen af modelaftale. Det betyder, at der ogsa er OPI-samarbejder,

hvor finansieringen ikke ngdvendigvis er lige fordelt. Se evt. http://www.opiguide.dk/cases-og-vaerktoejer/vaerktoejer/opi-
jura dansk.aspx


http://www.opiguide.dk/cases-og-vaerktoejer/vaerktoejer/opi-jura_dansk.aspx
http://www.opiguide.dk/cases-og-vaerktoejer/vaerktoejer/opi-jura_dansk.aspx
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3.5 Risici

Sporgeskemaundersggelsen peger i retning af, at der er en raekke risici forbundet med at ind-
gd i et innovationspartnerskab. Figur 3.8 nedenfor viser, at der er flest respondenter (72 pct.),
der peger pa tidsmaessige risici eksempelvis forsinkelser eller spildt tid, som en risiko der er
eller var forbundet med det OP]I, de har erfaringer fra.

Figur 3.8 Fordeling af den type risici, der vurderes at have varet for OPI'et
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forsinkelser, spildt tid osv.) begraensninger/udfordringer ressourceallokering efter den udviklede lasning for organisationen

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 222 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar,
hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100. Foruden svarmulighederne i figuren kunne respondenterne ogsa svare
"Darligt omdgmme”, eller "Andet”. Disse er ikke taget med, da mindre en 10 pct. har svaret det.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Figuren viser ogs3d, at 45 pct. af respondenterne peger pa udfordringer i forhold til tekniske
begraensninger og 40 pct. pa udfordringer i forhold til ressourceallokering. 37 pct. vurderer, at
uforudsete omkostninger har veeret en risiko, og 23 pct. peger pa manglende efterspgrgsel
efter den udviklede lgsning.
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Kapitel 4

Resultater og effekter

Dette kapitel beskeeftiger sig med resultater og effekter opnaet i OPI'er pa bade velferds- og
miljgomradet. Hvor et OPI-projekts resultater er projektets konkrete og kontekstbundne fgl-
ger, er projektets effekter de mere langsigtede kvalitetsmaessige og skonomiske gevinster. Et
resultat kan derfor veere udviklingen af et nyt produkt, og effekten heraf kan veere gget bru-
gertilfredshed eller feerre administrative omkostninger.

Kapitlet er teenkt som et inspirationskatalog til offentlige og private aktgrer, der er nysgerrige
for at vide, hvilke resultater og effekter allerede gennemfgrte OPI-samarbejder har haft.

For at give den bredeste indsigt i, hvad der er allerede er opnaet gennem OPI-partnerskaber,
baserer kapitlet sig pa resultater og effekter bade fra spgrgeskemaundersggelsen pa vel-
feerdsomradet, men ogsa dem fra casestudierne pad bade velfeerds- og miljgomradet.

Det skal bemaerkes, at de refererede resultater og effekter ikke er malt eller pd anden vis eva-
lueret. Der refererede effekter er gengivelser af respondenternes oplevede effekter og saledes
ikke ngdvendigvis fakta.

Endvidere kan det, for sa vidt angar de data, der stammer fra spgrgeskemaundersggelsen, ikke
afvises, at der kan veere en positiv bias i besvarelserne. Dette kan eksempelvis skyldes, at de
personer, der har besvaret spgrgeskemaundersggelsen vil have en tendens til at vurdere pro-
jekterne mere positivt, end der egentligt er grundlag for, eller at respondenter, der har haft
positive oplevelser med OPI-projekter har haft en stgrre tilbgjelighed til at gennemfgre spgr-
geskemaundersggelsen, end dem har haft en negativ oplevelse. Der tages i dette kapitel ikke
forbehold for denne eventuelle positive tendens i data.

4.1 Resultater

Dette afsnit handler om, hvilke resultater, der er skabt i offentligt-private innovationspartner-
skaber. Pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen belyser afsnittet bade omfanget og typen
af de lgsninger, der er udviklet i OPI’erne pa velfeerdsomradet. Derudover praesenterer afsnit-
tet en raekke af de lgsninger, som fremgar af casematerialet. Det veare sig innovationer bade pa
velfeerds- og miljgomradet.

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at mere end halvdelen af respondenterne vurderer, at de
udviklede lgsninger i OPI’erne pa velfeerdsomradet allerede anvendes eller kommer til at blive
anvendt hos den deltagende offentlige part eller i en anden offentlig organisation. Det fremgar
af Figur 4.1.
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Figur 4.1 Anvendes den udviklede lgsning i dag hos den deltagende offentlige part i
OPT’et eller i en anden offentlig organisation

m Ja (ogsa hvis Igsningen anvendes i det
offentlige, men drives af private)
Nej

m [kke endnu, men det kommer den til

m Ved ikke

Anm.: Fordelingen baserer sig pa svar fra 216 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figuren viser, at 44 pct. af respondenterne vurderer, at lgsningerne allerede anvendes, og at
22 pct. vurderer, at de vil komme til det. Der er dog ogsa 20 pct. af respondenterne, der svarer,
at lgsningen ikke anvendes, og 14 pct. ved ikke, hvorvidt den anvendes.

Derudover viser spgrgeskemaundersggelsen, at det overvejende er de lgsninger, OPI'erne pa
velfeerdsomradet har haft til formal at udvikle, som faktisk bliver udviklet. Det viser Figur 4.2.

Figur 4.2 Lgsningerne, som OPI’erne havde til formal at udvikle, sammenholdt med
Igsningerne, som faktisk er blevet udviklet
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m L gsning, som OPl'et havde til formal at udvikle
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Lesning, som er blevet udviklet i OPI'et
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H B =

Produkt Arbe]dsgange eller Serviceydelse til Brugerinddragelse Andet Begreber eller  Organisationens Der er (endnu) ikke
mader at borgerne (herunder  eller mader at mader at tale om et formal/mal blevet udviklet en
organisere pa f.eks. ogsa inddrage eksterne givent emne pa lasning i OPI'et
behandling pa aktorer pa
hospital)

Anm.: Fordelingen af lgsninger, som OPI'et havde til formal at udvikle, baserer sig pa svar fra 238 respondenter, og fordelingen
af Igsninger, som faktisk er udviklet i OPI'et, baserer sig ogsa pa svar fra 238 respondenter. Respondenterne havde mulighed for
at markere flere svar, hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen
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Figuren viser, at stgrstedelen af projekterne har haft til formal at udvikle et produkt (64 pct.),
hvilket ogsa er lykkes for en tilsvarende stor andel (66 pct.).

Derudover viser figuren, at der er en stgrre andel af projekterne, der har haft til hensigt at
udvikle enten arbejdsgangene, serviceydelsen til borgerne eller brugerinddragelse, end der er
projekter, hvori de tre typer af lgsninger faktisk er blevet udviklet. I forhold til udviklingen af
arbejdsgangene eller mader at organisere p3, sa er det 47 pct. af projekterne, der har haft det
til formal, men kun 35 pct., hvori det er sket. I forhold til udvikling af serviceydelser til borger-
ne er forskellen ikke neer sa stor. 39 pct. af projekterne har haft dette til formal, og det er ind-
frieti 34 pct. af projekterne. Hvad angér brugerinddragelse, har dette vaeret formalet i 32 pct.
af projekterne, men kun indfrieti 22 pct..

Sammenholdes respondenternes vurdering af, hvad OPI’erne havde til formal at udvikle, og
hvad der faktisk er udviklet, s viser spgrgeskemaundersggelsen en tendens til, at forméalene
med partnerskaberne som oftest indfries. Det skal bemaerkes, at der er tale om respondenter-
nes subjektive afrapporteringer, hvilket kan bidrage til den meget positive tendens, der tegner

sig.

Spergeskemaundersggelsen viser ogs3, at der i forhold til stgrrelsen af organisationen er en
forskel pa fordelingerne af, hvilke type lgsninger, der udvikles. Det fremgar af Figur 4.3.

Figur 4.3 Fordelingen af udviklede lgsninger pa stgrrelsen af organisationen
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Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 218 respondenter, heraf er 116 fra sma organisationer og 102 fra store organisa-
tioner. En lille organisation betragtes som en organisation med op til 249 ansatte, og en stor organisation betragtes som en
organisation med 250 eller flere ansatte. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar, hvorfor summen af
procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figur 4.3 viser overordnet, at det er en stgrre andel af de udviklede lgsninger, der finder sted i
store end i sma organisationer. Dette geelder bade udviklingen af produkter, arbejdsgange og
serviceydelserne.
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Figuren viser, at 74 pct. af respondenterne fra store organisationer svarer, at der i OPI'et er
udviklet et produkt. Til sammenligning er det 67 pct. af respondenterne fra sma organisatio-
ner, der svarer, at OPI'et har fgrt til produktudvikling.

Et lignende billede tegner sig i forhold til udviklingen af arbejdsgange og serviceydelser. 44
pct. af respondenterne fra store organisationer svarer, at der er blevet udviklet arbejdsgange
eller mader at organisere pa, hvor det kun er 32 pct. af respondenterne fra de sma organisati-
oner, der svarer det samme.

40 pct. af respondenterne fra store virksomheder svarer, at der er udviklet serviceydelser til
borgerne, hvor det kun er 28 pct. af respondenterne fra sma virksomheder, der svarer det
samme.

Der er derfor en noget stgrre andel af respondenter fra store end sma organisationer, der
svarer, at innovationspartnerskabet enten har resulteret i udviklingen af et produkt, nye ar-
bejdsgange eller serviceydelser.

Boks 4.1
Case eksempler -
Resultater

Det Gode Z£ldreliv

[ projektet er der udviklet otte konkrete lgsninger og servicetiltag til forbedring af beboer-
nes livskvalitet. Lgsningerne er implementeret pa forskellige plejehjem.

Som eksempel pa en konkret lgsning kan naevnes motoriseret og automatisk solafskarm-
ning, der er et gardin, der styres ved et enkelt tryk pa en fjernbetjening eller - for beboere,
der ikke kan betjene en fjernbetjening - ved hjelp af en censor, der reagerer pa sollys.

Herudover er der udviklet automatiserede dgrdbnere, memoplaner (touchskeerm til memo-
rering af tid og aftaler), CUPAREX (varmepakning til beboere med muskulzre problemer)
samt en GPS-lgsning til Sporing af vandrende beboere med demens.

Som eksempel pa et konkret servicetiltag kan naevnes Coaching i netvaerksgrupper for bebo-
erne og coaching i teams for medarbejderne. Dette er en lgsning, hvor udvalgte beboere har
deltaget i to individuelle coachende samtaler samt tre net-veerksmgder, med henblik pa at
etablere nye relationer og netvaerk mellem beboerne. Lgsningen indebar ogsa to eksterne
heldags temadage for medarbejderne for at skabe en bedre kontakt mellem medarbejderne
og beboerne.

Herudover er der udviklet Motions- og Mgdestedet og Medicinhdndtering, beboersamtaler og
medicingennemgang samt kursusraekke for medarbejdere.

Innovationssamarbejde om Intelligente Transport Systemer

[ projektet er der udviklet otte konkrete lgsninger til forbedring af fremkommelighed, grgn
mobilitet og trafiksikkerhed. Alle Igsningerne er blevet testet, og de bedste af Igsningerne
implementeres, nar kommunen har afsluttet en udbudsproces, der indledes i januar 2015.

Som eksempel pa en konkret lgsning kan naevnes det intelligente gadelys, der er handler om
at skabe synergi mellem gadebelysningen og trafiksignaler. Det kan blandt andet bruges til
at gge gadebelysningen i udsatte kryds, nar der er behov, fx nar sensorer registrerer, at der
kommer cyKklister, eller nar sigtbarheden er meget lav pa grund af regn, sne eller tage.

Herudover er der udviklet fleksible byrum (udnyttelse af tomme p-pladser), Copenhagen In-
telligent Transport Systems (trafikstyring), CPH:SENSE (optimering af lyskryds), intelligent
prioritering af busser, trafikinformationssystem (integreret trafikinformation og rejseplan-
laegning pa tveers af transportformer), Trigger Framework (optimering af lyskryds), Cykelin-
formationssystemet (trafikinformation til cyklister).

Desuden har bade den private og offentlige part faet viden om OPI-samarbejder samt hin-
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andens ressourcer, mens kommunen har faet et bredere vidensgrundlag om teknik- og mil-
jgomradet. Virksomhederne har faet indsigt i nye muligheder for samarbejde med offentli-
ge parter og et netveerk blandt bade offentlige og private parter, som de efterfglgende kan
traekke pa.

Endelig vurderer 9 ud af 10 virksomheder, at projektet har fgrt til innovation i deres virk-
somhed.

4.2 Oplevede effekter for den offentlige part

De neeste to afsnit handler om, hvilke effekter respondenterne vurderer, at de udviklede lgs-
ninger i innovationspartnerskaberne har haft. Som redegjort for i indledningen af kapitlet
betragtes effekter som de gkonomiske og kvalitetsmaessige gevinster, den udviklede lgsning
forer med sig. Det kan eksempelvis veere mere tilfredse borgere, feerre administrative om-
kostninger for den offentlige part eller stgrre markedsadgang for den private part.

Figur 4.4 nedenfor viser, hvilke effekter de offentlige parter i spgrgeskemaundersggelsen
vurderer, at deltagelsen i OPI'et har haft for deres organisation.

Figur 4.4 Fordeling af de effekter, som de offentlige parter vurder at have opnaet
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Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 139 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar, hvorfor summen af procentfordelingerne
overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figuren viser, at de offentlige parter i hgjere grad oplever at have opnaet kvalitative end gko-
nomiske effekter ved at deltage i innovationspartnerskabet.

Mere end halvdelen svarer, at de har opndet ny viden (65 pct.) samt netveerk med private
virksomheder (56 pct.). Derudover svarer naesten halvdelen, at der skabes opmarksomhed
omkKring et szerligt emne eller problem (44 pct.). Ses der pa effekter, der relaterer sig til bru-
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gerne sa svarer 39 pct., at kvaliteten i serviceydelserne til borgerne gges, 39 pct. svarer, at de
har faet mere tilfredse brugere, og 21 pct. svarer, at de har fiet mere tilfredse medarbejdere i
organisationen.

I forhold til de gkonomiske effekter, sd svarer 22 pct., at OPI'et har fgrt til reduktion i omkost-
ninger herunder ogsa tidsbesvarelser, mens 9 pct. svarer, at der er sket en kommercialisering
af forskningsresultaterne. Det skal bemaerkes, at visse af projekterne enten ikke - eller fgrst
lige - er afsluttet. Det kan derfor ikke afvises, at der vil veere gkonomiske effekter, der kan
realiseres efter spgrgeskemaundersggelsens gennemfgrelse.

Endelig viser figuren, at en relativt lille andel (4 pct.) svarer, at de ikke har fiaet noget ud af at
deltage i OPI-projektet.

Boks 4.2

Case eksempler -
Effekter for den offentlige
part

Udvikling af skaerme pa plejehjem

Projektet har medfgrt en reduktion i administrative timer. Reduktionen er ikke ngdvendig-
vis materialiseret i konkrete besparelser, men kan i stedet have vaeret med til at gge ser-
vicekvaliteten hos borgerne. Medarbejderne er sidledes mere pa stuerne som fglge af, at de
kan bruge skeermene til administrativt arbejde. Det har veeret en sidegevinst, at medarbej-
derne nu er mere orienterede om, hvad der sker i beboerenes hjem.

CT-innovationsenhed

Projektet har potentiale til at reducere de gkonomiske omkostninger forbundet ved CT-
scanninger, idet projektet medfgrer en bedre udnyttelse af scannere. Dette skyldes, at CT-
innovationsenhedens arbejde fjerner frygten hos patienterne og dermed reduceres behovet
for at anvende bedgvelse i forbindelse med scanninger.

Endvidere har CT-innovationsenhedens arbejde vist potentialet i at etablere innovations-
enheder i sundhedsvaesnet.

Endelig har projektet medfgrt, at bade Radiologisk Afdeling og Siemens er blevet mere be-
vidste om at inddrage borgerne som samarbejdspartnere med henblik pa at kvalificere 1gs-
ningerne.

Rensningsanlaeg pa Herlev Hospital

Projektet kan indebeere potentielle besparelser. Dels fordi spildevandet kan ledes uden om
kommunens system. Dels fordi spildevandet pa leengere sigt forventeligt kan udledes i mil-
joet. Endelig fordi spildevandet fremadrettet forventeligt kan benyttes til afkgling af hospi-
talet. Hertil kommer at anleegget har stor betydning for miljget omkring Herlev Hospital,
fordi hospitalet - efter at anlaegget er taget i drift - ikke leengere udleder store maengder
forurenet spildevand. Sdfremt andre hospitaler opretter lignende rensningsanlaeg vil der pa
sigt veere store samfundsmeessige gevinster.

Ny malemetode til at overvage grundvandforurening

Projektet kan indebeere potentielle besparelser. Region Hovedstaden har faet mulighed for
at male niveauet af forurening pa en ny og forbedret made. Der kan foretages mere praecise
malinger til udarbejdelse af risikovurdering, og indsatsen mod forurening kan derfor mal-
rettes. Regionen vil dermed i nogle tilfeelde kunne spare en oprensning af et forurenet om-
rade. Herudover har projektet nogle kvalitative effekter. Det kan gennemfgres nye former
for komplicerede malinger af forureningen i grundvandet. Kvaliteten af de risikovurderin-
ger, der kan udarbejdes pa baggrund af malingerne, bliver derfor mere praecise. Desuden
kan der opspores forureningstrusler, som de gamle maleredskaber ikke kunne lokalisere.
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4.3 Oplevede effekter for den private part

Dette afsnit handler om omfanget og typen af effekter, som de private parter vurderer, at de-
res deltagelse i OPI’erne pa velfeerdsomradet har fgrt med sig.

Figur 4.5 viser, hvilke effekter de private parter i spgrgeskemaundersggelsen oplever, at del-
tagelsen i OPI'et har haft for deres organisation.

Figur 4.5 Fordeling af de effekter, som de private parter vurderer at have opnaet
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Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 99 respondenter. Respondenterne havde mulighed for at markere flere svar, hvorfor summen af procentfordelingerne oversti-

ger 100.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Parallelt til de offentlige respondenter vurderer de private, at deres organisation i hgjere grad
har opnéet kvalitative end gkonomiske effekter ved at deltage i innovationspartnerskabet.

60 pct. af respondenterne vurderer, at de har opndet produktudvikling. Ligeledes vurderer 60
pct., at de har opndet ny viden eller erfaring. Derudover svarer 45 pct., at OPI'et har bidraget
til, at virksomheden har kunnet teste deres produkt, 43 pct. at de har opnéet en reference til
brug for virksomhedens fremtidige salg og samarbejde, og 37 pct. svarer, at de har faet etable-
ret netveerk med offentlige organisationer.

I forhold til de gkonomiske effekter s& svarer 20 pct. af respondenterne, at virksomheden har
opndet en gget omsaetning, 18 pct. svarer, at de har opndet nye eksportmuligheder, og 11 pct.
svarer, at de har opndet et gget salg. Det skal hertil bemzerkes, at svarprocenterne er baseret
pa et begraenset antal respondenter. Eksempelvis er det kun 18 respondenter, der svarer til de
18 pct,, der vurderer, at virksomheden har opndet eksportmuligheder. Endvidere skal det
bemaerkes, at der kan vaere gkonomiske gevinster, der endnu ikke er realiseret, men som pa
leengere sigt vil vise sig. Eksempelvis viser casegennemgangen, at selvom der i flere cases
endnu ikke er identificeret gkonomiske gevinster, s vurderer den private part, at der fremad-
rettet er potentiale for ggede indteegter.



SIDE 38 KAPITEL 4 RESULTATER OG EFFEKTER
Endeligt er det veerd at bemaerke, at 8 pct. af de private respondenter svarer, at de ikke har
fdet noget ud af at deltage i OPI-projektet.

Boks 4.3 Mgdestedet

Case eksempler -
Effekter for den private
part

Den private part vurderer, at det er et marked med uforlgst potentiale, og deltagelsen i pro-
jektet giver et forspring i forhold til potentielle konkurrenter pd markedet. Projektet har
endnu ikke medfgrt et konkret salg til det offentlige, men den private part vurderer, der er
et potentiale herfor. Endvidere har projektet skabt nye relationer, der efterfglgende affgdt
et nyt innovationsnetvaerk, hvor naesten samtlige af de tidligere projektdeltagere deltager.
Séledes bestar relationerne i nye projekter, hvor deres videndeling kan fortsaette ogsa i an-
dre henseender.

CT-innovationsenhed

Projektet har givet Siemens en unik viden om medarbejderenes arbejdsgange og patienter-
nes behov. Viden kan anvendes ved salg af scannere til andre hospitaler bade i indland og
udland.

Siemens kan endvidere bruge CT-scannerens resultater og effekter i deres salgs og marke-
tingsmateriale til at seelge scanneren til andre hospitaler.

Rensningsanlag pa Herlev Hospital

Der er ikke identificeret nogle gkonomiske effekter pa den korte bane, men det vurderes, at
der pa sigt kan vaere et betydeligt indteegtspotentiale for Grundfos.

Projektet har givet Grundfos sin fgrste reference, hvilket betragtes som afggrende for, at
kunne introducere anlaegget pa det nationale og internationale marked.

Rensningsanleegget er blevet efterspurgt af andre danske hospitaler, men der er dog intet
salg endnu. Grundfos forventer dog, at der vil opsta et dansk marked inden for de naeste to
til fire ar. Der er yderligere en forestilling om, at der pa sigt vil kunne salges omkring 10
anleeg i Danmark. Derudover vil lovgivning pa omradet kunne skabe en pludselig efter-
spgrgsel, som Grundfos BioBooster kan imgdekomme med udgangspunkt i det anleeg, der
er blevet udviklet pa Herlev Hospital.

Ny malemetode til at overvage grundvandsforurening

Projektet har givet den private leverandgr sin fgrste reference pa produktet i drift. Dette
betragtes som afggrende for, at leverandgren kan markedsfgre sig pa bade det nationale og
internationale marked. Projektet har medfgrt, at den private leverandgr har haft sit fgrste
salg i Danmark til en anden region. Endvidere har leverandgren faet kunder pa det neder-
landske marked. Endelig forventer den private leverandgr, at der er et stort markedspoten-
tiale for produktet bdde pa det nationale og pd det internationale marked.

4.4 Tilfredshed med deltagelse i OPI

Kapitlet har indtil videre vist, at hovedparten af respondenterne vurderer, at OPI'erne bade
har fgrt konkrete resultater, men ogsa mere langsigtede effekter med sig. Spgrgeskemaunder-
sggelsen viser ogsd, at hovedparten af de adspurgte bade offentlige og private har veeret til-
fredse med at deltage i OPI’erne. Det behandler dette afsnit.
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Figur 4.6 nedenfor viser, at det er langt stgrstedelen af de respondenter, der har besvaret
svaret spgrgsmalet, som enten har vaeret meget tilfredse eller tilfredse med at deltage i OPI-
samarbejdet. Sdledes er det kun en lille andel, der ikke har veeret tilfredse.

Figur 4.6 Fordeling af parternes tilfredshed med deltagelse i OPI'et pa sektor
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Note: Svarkategorierne meget tilfreds og tilfreds er sldet sammen, og svarkategorierne meget utilfreds og utilfreds er sldet
sammen.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 139 offentlige respondenter og 99 private respondent.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Figuren viser, at 77 pct. af de offentlige respondenter enten har veret tilfredse eller meget
tilfredse med at deltage i OPI'et. Til sammenligning er det 73 pct. af de private, der har veeret
enten tilfredse eller meget tilfredse med at deltage.

Det betyder ogs3, at kun ganske fa har veeret utilfredse. Det er 4 pct. af de offentlige respon-
denter, der svarer, at de har veeret utilfredse eller meget utilfredse, hvor 12 pct. af de private
respondenter svarer det samme.

I forhold til at veere indifferente, sa har 12 pct. af de offentlige respondenter angivet, at de
hverken har veeret tilfredse eller utilfredse. Det har 14 pct. af de private respondenter ligele-
des svaret.

I forhold til de to sektorer ser der altsa ikke ud til at vaere en stor forskel pa graden af tilfreds-
hed med at deltage i OPI'er. Samme billede tegner sig, hvis tilfredsheden sammenholdes med
stgrrelsen af organisation. Figur 4.7 viser nemlig, at langt stgrstedelen af bade store og sma
organisationer har veret tilfredse eller meget tilfredse med at deltage i OPI-samarbejdet.
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Figur 4.7 Fordeling af parternes tilfredshed med deltagelse i OPI'et pa stgrrelsen af or-
ganisationen
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Note: Svarkategorierne meget tilfreds og tilfreds er sldet sammen, og svarkategorierne meget utilfreds og utilfreds er slaet
sammen.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 121 respondenter fra sma organisationer og svar fra 99 respondenter fra store
organisationer. En lille organisation betragtes som en, der har 1-249 ansatte, og en stor organisation betragtes som en, der har
250 eller flere ansatte.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figur 4.7 viser, at 87 pct. af respondenterne fra store organisationer og 75 pct. af responden-
terne fra smé organisationer har veeret enten tilfredse eller meget tilfredse med at deltage.
Figuren viser ogs, at kun 3 pct. af de store organisationer og 11 pct. af de sma organisationer
har vaeret enten utilfredse eller meget utilfredse med at deltage. De resterende 11 pct. fra
store organisationer og 14 pct. fra smé organisationer har hverken veret tilfredse eller util-
fredse med at deltage.

Sporgeskemaundersggelsen peger derfor pd, at langt stgrstedelen af respondenterne uagtet
sektor og stgrrelsen af organisation har veeret tilfredse eller meget tilfredse med at deltage i
OPI-samarbejder. Denne positive tendens kan, som det ogsa tidligere er beskrevet, maske
skyldes, at det er de mest involverede parter i samarbejdet, der har besvaret spgrgeskemaet,
eller dem med mest positive erfaringer, der har valgt at deltage.

[ forhold til fremadrettet at indga i OPI’er er det ogsé stgrstedelen af de deltagende parter, der
svarer, at de enten er interesserede i at deltage i flere OPl'er, eller at de allerede deltager i
flere OPI’er.

Figur 4.8 viser fordelingerne over, hvorvidt de offentlige og private parter har planer om
fremadrettet at deltage i flere OPI’er.
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Figur 4.8 Fordeling over de offentlige og private organisationers planer om at deltage i
OPI'er fremadrettet
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hvad organisationernes fremtidige planer for OPI'er er. Hvis ikke kategorien tages med vil det give et misvisende billede i
forhold til de andre kategorier.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 128 offentlige respondenter og 89 private respondenter.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Figur 4.8 viser, at 67 pct. af de private respondenter og 62 pct. af de offentlige respondenter
vurderer, at organisationen er interesseret i fremover at deltage i OPI'er. Derudover viser
figuren, at 11 pct. af de offentlige og 9 pct. af de private respondenter angiver, at organisatio-
nen allerede er ved at planlaegge det naeste OPIL. Ogsa en vis andel af respondenterne angiver,
at deres organisation allerede deltager i andre OPI'er. Det gaelder 28 pct. af de offentlige og 11
pct. af de private respondenter.

For bade de offentlige og de private parter peger resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen
derfor i retning af, at de enten allerede deltager i andre OPI’er, at de er ved at planlaegge det
naeste OPI, eller at de har interesse i at deltage i flere OPI’er. Der er saledes ogsa kun en lille
andel (2 pct. af de offentlige og 9 pct. af de private), der angiver, at deres organisation ikke er
interesseret i at deltage i flere OPI’er.

Den samme tendens ggr sig geeldende i forhold til store og sma organisationer. Figur 4.9 viser
fordelingerne over, hvorvidt store og sma organisationer har planer om fremadrettet at delta-
ge i flere OPl'er.
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Figur 4.9 Fordeling over store og sma organisationers planer om at deltage i OPI'er
fremadrettet
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Note: "Ved ikke”-kategorien er taget med i denne opggrelse, da det er en betydelig stor andel af respondenterne, der ikke ved,
hvad organisationernes fremtidige planer for OPI’er er. Hvis ikke kategorien tages med ,vil det give et misvisende billede i
forhold til de andre kategorier.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa 111 svar fra respondenter i smd organisationer og 97 svar fra respondenter i store organi-
sationer. En lille organisation betragtes som en, der har 1-249 ansatte, og en stor organisation betragtes som en, der har 250
eller flere ansatte.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Figur 4.9 viser, at 70 pct. af de sma organisationer og 61 pct. af de store organisationer er
interesserede i at deltage i flere OPI'er. Derudover viser figuren, at 26 pct. af de store organisa-
tioner og 17 pct. af de sma organisationer allerede deltager i flere OPI'er. En mindre del af
respondenterne angiver ogs3, at de er ved at planlaegge det naeste OPI. Det geelder 12 pct. af
respondenterne fra sma organisationer og 9 pct. af respondenterne fra store organisationer.

For bade store og sma organisationer peger resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen der-
for i retning af, at de enten allerede deltager i andre OPI’er, at de er ved at planleegge det naeste
OP], eller at de har interesse i at deltage i flere OPI’er.

Ligesom fordelingen pa sektor er der ogsa kun en mindre andel (6 pct. af de smé organisatio-
ner og 3 pct. af de store), der angiver, at deres organisation ikke er interesseret i at indga i
OPI’er fremadrettet.
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Kapitel 5

Tvaergaende erfaringer

Dette kapitel behandler tveergdende proceserfaringer fra bade velfeerdsomradet og miljgom-
radet. Kapitlet baserer sig hovedsageligt pa erfaringerne fra de 12 casestudier, men data fra
spgrgeskemaundersggelsen inddrages ogsa, hvor det viser sig relevant, til at understgtte de
erfaringer, der udledes af de undersggte cases. At erfaringerne hovedsageligt formuleres pa
baggrund af casematerialet skyldes, at kapitlet har til formal at afsgge tvaergdende erfaringer.
Dette er ikke muligt pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen, da den kun afdaekker forhold
vedrgrende OPl'er pa velfeerdsomradet. Derfor fungerer spgrgeskemaundersggelsen alene
supplerende i dette kaptitel.

Kapitlet afsgger, hvad der kendetegner OPI-projekter, der er lykkes. Det kan sdledes fungere
som inspiration til, hvordan OPI-projekter kan gennemfgres og tilrettelaegges med henblik pa
at gge sandsynligheden for, at projekterne indfrier de forventninger til resultater og effekter,
som bade den offentlige ordregiver og den private part havde i udgangspunktet.

Der er i alt identificeret otte tveergdende leeringspunkter, som er inddelt i tre hovedtemaer.
Det fgrste tema behandler fordelene ved at fa styr pa formalia fra starten, herunder at afklare
retningslinjer om udbuds- og rettighedsproblematikker. Det andet tema behandler erfarin-
gerne med organiseringen af samarbejdet. God projektledelse og klar forventningsafstemning
om rolle- og ansvarsfordeling skaber grundlag for, at projektet kan lykkes. Det sidste tema
behandler erfaringerne med inddragelse og engagement. En leering fra casene er, at brugerne
- medarbejdere savel som borgere - i videst muligt omfang bgr inddrages, og at medarbejder-
ne, der skal gennemfgre projektet, skal fgle ejerskab og lysten til at engagere sig.

Selvom et OPI er en szerlig form for offentlig-privat samarbejde, er den overordnede erfaring
fra casestudierne, at den succesfulde malopfyldelse kommer i stand gennem god processty-
ring. Temaerne og leeringspunkterne forekommer maske derfor ogsa generiske og ikke ngd-
vendigvis seregne for et offentligt-privat innovationspartnerskab. Dette skyldes, at de tveer-
gdende erfaringer fra casene viser, at et OPI som mange andre projektstyrede samarbejder,
har gode forudsaetninger for at lykkes med god projektstyring. Casene viser dog ogs3, at der er
seregne karakteristika ved OPI'er, der gerne skal teenkes ind i projektstyringen. Det er ek-
sempelvis udbuds- og rettighedsproblematikker samt inddragelse af borgere og medarbejdere
i den innovative proces.

Pa www.opiguide.dk findes en procesguide med konkrete vaerktgjer til god projektstyring af
OPl’er. Det er eksempelvis standardiserede aftalemodeller, der netop tager hgjde for ret-
tighedsspgrgsmal, OPI business case samt handlingsplaner. Opiguide.dk blev lanceret fgrste
gangi 2011 af Erhvervsstyrelsen i samarbejde med Mind Lab. Guiden baserer sig pa viden, der
er indsamlet gennem et stort researcharbejde, hvor en raekke eksperter, interessenter og
praktikere pa omradet har varet involveret (herunder de fem regioner, en lang raekke kom-
muner, private virksomheder og uddannelsesinstitutioner). Fra marts 2015 har foreningen
Welfare Tech overtaget OPI-guiden samt administrationen og videreudviklingen af hjemmesi-
den.


http://www.opiguide.dk/
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KAPITEL 5 TVARGAENDE ERFARINGER

Boks 5.1
Temaer og laeringspunkter

Afklaring af rammer fra start
» Leeringspunkt 1: Klare rammer fra start mindsker risikoen for konflikter undervejs

» Leeringspunkt 2: Abenhed om udbuds- og rettighedsspgrgsmal gger virksomhedernes lyst
til at deltage

Organisering

» Leeringspunkt 3: Inddragelse af relevante parter giver et godt videngrundlag for udvik-
lingsarbejdet

» Leeringspunkt 4: Effektiv projektledelse skaber fremdrift og angiver retning

» Leeringspunkt 5: Forventningsafstemning minimerer risikoen for uforudsete omkostninger,
spildtid eller fejlvurdering af ressourceforbrug

Samarbejde, inddragelse og engagement
» Leaeringspunkt 6: Gensidig tillid skaber fremdrift og et Igsningsorienteret samarbejdsklima
» Leeringspunkt 7: Brugerinddragelse kvalificerer den innovative proces

» Laeringspunkt 8: Engagement, vilje og ejerskab er centrale drivkraefter i samarbejdet

De fglgende afsnit udfolder de enkelte lzeringspunkter med inddragelse af konkrete og rele-
vante erfaringer fra de 12 cases. Caseeksemplerne skal tydeligggre, hvordan OPI-projekterne
faktisk er tilrettelagt og gennemfgrt.

Det skal bemearkes, at leeringspunkterne praesenteres i kronologisk raekkefglge i forhold til
gennemfgrelsen af et OPI-projekt. Laeringspunkterne er saledes ikke prioriteret i forhold til,
hvor afggrende de er for den succesfulde malopfyldelse.

5.1 Afklaring af rammer fra start

Tema 1 omhandler forhold, man skal veere opmaerksom pé inden en aftale om et OPI-projekt
indgas. Overordnet viser de undersggte cases, at det er vigtigt, at formalia er pa plads inden
samarbejdet indledes. Det medfgrer bade en mindre risiko for konflikter undervejs, og det
gger virksomhedernes villighed til at deltage i projekterne.

Laeringspunkt 1: Klare rammer fra start mindsker risikoen for konflikter undervejs

Erfaringen fra casene er, at det er vigtig for en succesfuld opstart samt den videre proces, at
der fra starten af samarbejdet indgas en formaliseret aftale med afklaring af finansiering, ret-
tigheder, risici, rolle- og ansvarsfordeling samt leverancer. Bade offentlige og private parter
udtrykker, at det kan veere tidskraevende og bureaukratisk tungt at fa formalia pa plads, men
at tiden er godt givet ud, fordi det opstiller klare rammer og forventninger til projektet. Klare
retningslinjer om leverancer og ansvarsfordeling kan bidrage til at mindske risikoen for kon-
flikter undervejs.

I casen Vand i byerne fremhaeves det, at organiseringen og arbejdsdelingen af projektet fra
starten blev formaliseret i en partnerskabsaftale, der definerede rammerne og de gennerelle
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bestemmelser. Det naevnes, at det isaer var vigtigt, at formalia omKkring finansiering var pa
plads fra starten.

Projektet havde en meget bred aktgrsammensaetning med 140 virksomheder, forskningsinsti-
tutioner, kommuner, forsyningsselskaber og organisationer indenfor vandmiljgsektoren. Den
interviewede offentlige part naevner, at den brede aktgrsammensaetning betgd, at den indle-
dende proces i partnerskabet var meget tung. Det skyldtes dels, at et stort antal partnere ikke
var vant til at indgd i forskningsprojekter eller strategiske partnerskaber, og dels at opfyldelse
af formalia tog uhensigtsmaessigt meget administrationstid. Seerligt formalia i forbindelse med
medfinansiering fra et stort antal partnere var tidskravende og bureaukratisk. Det tog sdledes
ni maneder efter partnerskabets start, fgr forholdene omkring blandt andet gkonomi og ad-
ministration var lagt fast.

Tilsvarende fremhaeves det i casen Rensningsanlaeg pd Herlev Hospital, at det er vigtigt, at der
fra starten af samarbejdet indgas en formaliseret aftale med afklaring af roller, ansvar og risici.
[ projektet blev der udarbejdet en detaljeret samarbejdsaftale, der sikrede, at begge parters
interesser blev varetaget. Samarbejdsaftalen specificerede, hvad der skulle leveres, hvem der
afholdte hvilke udgifter, og hvilket ansvar de forskellige parter havde.

Foruden afklaring af finansiering, risici, rolle- og ansvarsfordeling samt leverancer, fremhaeves
det i casen Critical Information System, at det er vigtigt, at forbrug og styring af ressourcer er
afklaret fra start. I udviklingssamarbejdet med den private leverandgr deltog bade leegerne og
overlaegerne pa hospitalet meget engageret, men det var en svaer opgave for ledelsen at styre,
hvor mange medarbejderressourcer, der blev brugt pé at deltage i innovationsarbejdet. Der
skulle derfor findes en balance mellem effektiv styring og prioritering af ressourcer og sa
graden af medarbejderdreven innovation. [ casen fremhaeves det, at der ikke var den ngdven-
dige styring med ressourcerne, hvilket gav en raekke udfordringer. Laeringen fra casen er der-
for, at det i et OPI-projekt ogsa er fordelagtigt at klarlaegge omfanget af ressourcer, der skal
afseettes til et projekt, og hvem der har ansvaret for at styre disse.

Pa linje med casematerialet peger spgrgeskemaundersggelsen i retning af, at det er hensigts-
maessigt at indga en skriftlig kontrakt i starten af samarbejdet. Hovedparten af respondenter-
ne i spgrgeskemaundersggelsen vurderer nemlig, at en skriftlig samarbejdskontrakt mellem
organisationerne er ngdvendig i forhold til at overholde aftaler. Det fremgar af Figur 5.1.
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Figur 5.1 En skriftlig samarbejdskontrakt mellem organisationerne er ngdvendig i for-
hold til at overholde aftaler
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Note: Kategorierne helt og delvist enig er lagt sammen, og kategorierne helt og delvist uenige er lagt sammen.

Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra i alt 202 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figuren viser, at 73 pct. af respondenterne vurderer, at en skriftlig samarbejdskontrakt mel-
lem organisationerne har veeret ngdvendig i forhold til at overholde aftaler.

Det er sdledes kun en mindre andel, der er helt eller delvist uenige i, at en skriftlig samar-
bejdskontrakt var ngdvendig for at overholde det aftalte (13 pct.). Ligeledes er det kun en
mindre andel, der hverken er enige eller uenige udsagnet. Det geelder 14 pct. af respondenter-
ne.

Sporgeskemaundersggelsen peger derfor til en vis grad i samme retning som casematerialet:
at en skriftlig samarbejdskontrakt kan bidrage til, at det aftalte overholdes. Det betyder maske
derfor ogsd, at omfanget af konflikter undervejs mindskes.

Laeringspunkt 2: Abenhed om udbuds- og rettighedsspgrgsmal gger virksomhedernes
villighed til at deltage

Casestudierne viser, at det er vigtigt at afklare spgrgsméal om udbud og rettigheder fra start, da
frygten for inhabilitet ved senere tilbud kan aftholde virksomheder fra at deltage. Endvidere
viser casene, at i OPI-projekter med flere private aktgrer kan manglende afklaring pa udbud-
og rettighedsproblematikker ogsé begraense villigheden til at videndele mellem virksomhe-
derne af frygt for at give konkurrenterne en fordel. Det kan derfor virke haemmende for pro-
cessen og det innovative arbejde, hvis ikke udbud- og rettighedsproblematikker afklares fra
starten.

I det fglgende praesenteres tre cases, hvor manglende afklaring pa spgrgsmal om udbud- eller
rettigheder viste sig at veere haemmende for projektet.
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[ casen Det gode ldreliv var samarbejdet formaliseret i en OPI-aftale, som udgjorde et indle-
dende grundlag for forventningsafstemning i forhold til mal, risici og ressourcer. Det var dog
ikke formelt defineret, hvem der havde rettighederne til de udviklede produkter, og det betgd,
at leverandgrerne var tilbageholdende med at dele viden om deres produkter af frygt for at
give konkurrenter en fordel. I casen fremhaves det derfor, at klare retningslinjer om udbuds-
og rettighedsproblematikker kan mindske risikoen for konflikter.

En tilsvarende lzering kan udledes fra casen Innovationssamarbejde om Intelligente Transport
Systemer. Det fremhaeves, at den manglende afklaring omkring udbuds- og rettighedsproble-
matikker var heemmende for opstarten, da mange af virksomhederne frygtede, at de ville vaere
inhabile i de efterfglgende udbud, som var planlagt fra projektets begyndelse. Den offentlige
part udtrykker, at det kostede mange ressourcer og nzer havde standset processen. Efter en
kaotisk start fik den offentlige part ved hjeelp af en advokat det juridiske pa plads, og samar-
bejdet blev formaliseret i en samarbejdskontrakt. For at undgd anklager om statsstgtte til
virksomheder blev ressourcebalancen mellem parterne praciseret i aftalen. Det har séledes
vaeret aftalt mellem parterne: "at det var ok at dele, hvad projekterne gik ud pd, men ikke hvor-
dan de blev gennemfprt”.

Den tredje case er Lavtryksventilation pd Vallensbaek skole, hvor der heller ikke var afklaring
om rettighederne til den udviklede lgsning. Hverken den offentlige eller den private part
fremhaver, at det var en egentlig barriere for samarbejdet, men at det selvfglgelig ville have
vaeret en fordel, hvis det havde vaeret formaliseret i en kontrakt fra starten.

[ casen fremhaver den offentlige part dog, at “udbudsreglerne lagde en tung dyne over hele
processen”. Flere private virksomheder afholdt sig sdledes fra at deltage af frygt for inhabilitet
ved et senere udbud og manglende mulighed for at kapitalisere pa innovationsindsatsen. Der
blev derfor udviklet en model for udbudsfrie OPI-projekter, der kunne tage hgjde for dette.
Modellen beskrev, hvordan udbudsfrie OPI-projekter kan etableres og gennemfgres inden for
de geldende udbudsretlige rammer. Modellen forudsatte, at der var tale om et udviklingspro-
jekt, hvor der ikke skulle leveres en kontraktbestemt ydelse, men det alene var aftalt, hvad der
kunne komme ud af projektet, og ikke hvad der skulle komme ud af projektet. Der indgik der-
for ikke indkgb i OPI-projektet, og den private part matte ikke modtage betaling fra den of-
fentlige part. Samtidig kunne risikoen for inhabilitet ved et efterfglgende udbud elimineres for
den private part, sadfremt det blev aftalt mellem parterne, at de lgsninger, som OPI-projektet
sigtede mod at opnd, kunne indga i et efterfglgende udbud. Det forudsatte dog, at projektresul-
taterne blev ngje dokumenteret og beskrevet, og at gvrige tilbudsgivere ville fa tilstraekkelig
tid til at saette sig ind i udbudsmaterialet, herunder projektresultaterne.

Foruden erfaringerne af, at mangelende afklaring pd udbuds- og rettighedsproblematikker
kan heemme virksomhedernes villighed til at deltage, er der i casematerialet ogsa gode ek-
sempler pd, hvordan det har vaeret fremmende for samarbejdet, at problematikkerne er blevet
handteret forud for projektets igangsaettelse.

[ casen Udvikling af digitale skaerme pd plejecentre fik den private og offentlige part fra starten
tildelt forskellige rettigheder til det udviklede produkt. De kommercielle rettigheder til den
platform, der dannede grundlag for de digitale skeerme samt retten til at videreudvikle pro-
duktet, tilhgrte den private part. Det betgd ogs3, at den private part efterfglgende kunne szlge
platformen til kommunen. Endvidere oplyser den private part, at den, pa lezengere sigt, ser
store muligheder i at afsaette platformslgsningen sével nationalt som internationalt. I forhold
til brugsrettighederne sa tilhgrte de kommunen. Det betgd, at kommunen selv kunne be-
stemme, hvilke applikationer, der skulle indga pa platformen. Endvidere havde kommunen
mulighed for at fa applikationer fra en tredje aktgr ind pa platformen.

[ casen CT-innovationsenhed havde den offentlige og den private part aftalt, at der for alle nye
ideer skulle underskrives en non-disclosure agreement (NDA), som definerede, hvem der
havde rettigheder til hvad. Bdde den private og offentlige part fremhaever processen omkring
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at fa udarbejdet NDA’en som tung og bureaukratisk. Det tog eksempelvis et helt ar, fgr part-
ener blev enige om udformningen af NDA’en. Den offentlige part forklarer ogs3, at det er hen-
sigten at fa udarbejdet en generel kontrakt for hele CT-innovationsenheden, sa der ikke skal
indgas en ny NDA ved hvert eneste nye projekt.

I casen Ny mdlemetode til at overvdge grundvandsforurening bliver det ligeledes fremhaevet, at
det var vigtigt, at der fra starten var klare retningslinjer omkring rettigheder. I projektet blev
det indrettet sdledes, at den private leverandgr fik rettighederne til produktet. Derudover blev
der indgaet en aftale om, at den private leverandgr fem ar frem skal betale en form for royal-
ties til Region Hovedstaden. Hvis pengene er indtjent i lgbet af tre ar, modtager regionen ikke
yderligere penge. Skulle pengene ikke vere indtjent efter 5 ar, ophgrer aftalen.

Tilsvarende gzelder det i casen Livret 2.0, at der har veeret klare retningslinjer omkring fortro-
lighed og rettidigheder. I projektet var det formaliseret i en samarbejdskontrakt, hvor ret-
tighederne til de forskellige lgsninger var defineret. Den offentlige part vurderer, at det har
styrket projektet, at det juridiske har vaeret pa plads fra projektets indledning, da det ellers
"kan vaere et benspaend for processen at fd det juridiske pd plads”.

I casestudierne er der sdledes positive sdvel som negative erfaringer, der peger i retning af, at
klare retningslinjer om udbuds- og rettighedsproblematikker styrker virksomhedernes villig-
hed til at deltage og videndele i den grad, det er muligt. Casene viser dog ogs4, at processerne
frem mod udarbejdelsen af de ngdvendige kontraktuelle forhold kan veere tunge og bureau-
kratiske. Denne dobbelthed - at det pa den ene side er omstaendigt, men pad den anden side
ogsa fordelagtigt af fa afklaret spgrgsmal om udbud og rettigheder - afspejles i en vis grad
ogsa i spgrgeskemaundersggelsen.

Til spgrgsmélene om, hvorvidt respondenterne er enige eller uenige i, at afklaring af rettighe-
der til innovative lgsninger, viden om udbudsregler og anvendelse af udbudsregler er driv-
kreefter eller barrierer i et OP], svarer flest, at det kan vaere badde/og, at det ingen betydning
har, eller at de ikke ved det. Det viser Figur 5.2 nedenfor.

Figur 5.2 Respondenternes vurdering af, om rettigheder og udbudsregler mest var/er
en drivkraft eller en barriere i OPI'et
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Note: Respondenterne er i dette spgrgsmal blevet bedt om at vurdere pa en skala fra 1-10, om henholdsvist afklaringen af
rettighederne til innovative lgsninger (IPR), viden om udbudsregler og anvendelse af udbudsregler mest var en drivkraft, mest
en barriere eller slet ingen betydning havde for det OPI, de har erfaringer fra.

Anm.: Alle spgrgsmalene baserer sig pa svar fra 234 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen
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Figuren viser, at 35 pct. vurderer, at afklaring af rettigheder bade er en drivkraft og en barrie-
re. 22 pct. vurderer, at viden om udbudsreglerne bade er en drivkraft og en barriere, og ende-
lig vurderer 20 pct., at anvendelsen af udbudsreglerne bade kan vare en drivkraft og en barri-
ere.

Endvidere viser figuren, at 21 pct. vurderer, at afklaring af rettigheder ingen betydning har, 26
pct. vurderer, at viden om udbudsreglerne ingen betydning har, og 25 pct. vurderer, at anven-
delsen af udbudsreglerne ingen betydning har.

Den sidste store andel svarer, at de ikke ved, hvilken betydning de forskellige forhold har. 20
pct. ved ikke, om afklaring af rettigheder er en drivkraft eller barriere, 26 pct. ved ikke, om
viden om udbudsreglerne er en drivkraft eller barriere, og 27 pct. ved ikke, om anvendelsen af
udbudsreglerne er en drivkraft eller barriere.

Sporgeskemaundersggelsen viser derfor, at afklaring af udbuds- og rettighedsproblematikker
ikke entydigt opleves som en drivkraft eller entydigt opleves som en barriere i et OPI. Re-
spondenterne vurderer enten, at det kan vaere bade/og, men en betydelig del vurderer ogs3, at
det ingen betydning har. Til en vis grad peger spgrgeskemaundersggelsen derfor i retning af
leeringen fra casematerialet: det kan veere omfattende og dermed indledningsvist hzemmende
for processen at fa afklaret det juridiske, men samtidig er det fordelagtigt, da det styrker virk-
somhedernes villighed til at deltage, og i den forstand kan den juridiske afklaring betragtes
som en drivkraft.

5.2 Organisering

Leeringspunkterne under tema 2 omhandler organiseringen af projekterne. De undersggte
cases viser, at en god organisering, der indebarer inddragelse af relevante parter, samt god
projektledelse, der indebzerer koordinering og forventningsafstemning mellem de deltagende,
kan have betydning for, om projekterne lykkes.

Laeringspunkt 3: Inddragelse af relevante parter giver et godt videngrundlag for udvik-
lingsarbejdet

En bred aktgrsammensetning kan veere fordelagtig, da det bade kan give et bredt videns-
grundlag for udviklingen af nye innovative lgsninger, men ogsa kan kvalificere de endelige
produkter. Derudover er det vigtigt, at det er projektdeltagere med de rette kompetencer, der
deltager i projektet, da det kan minimere tids- og ressourceforbruget.

Der kan dog ogsa vaere ulemper ved en bred aktgrsammensaetning, hvilket seerligt geelder OPI-
projekter med mange aktgrer. Med mange involverede kan det veere sveert at tilgodese indivi-
duelle interesser, og samtidig vanskeligger det etableringen af taette relationer og beslut-
ningsprocesser. En bred aktgrsammensztning kan derfor ogsa bremse fremdriften i projektet.

[ casematerialet er der flere gode eksempler p3, hvordan de relevante parter er blevet identifi-
ceret og inddraget.

I casen Livret 2.0 inviterede man alle relevante aktgrer indenfor madservice til at deltage i
projektet. Alt efter deres interesse kunne de veelge at deltage i lgsningen af de udfordringer,
som blev konkretiseret i projektets indledende fase. Med henblik pa at finde de bedst egnede
rekrutterede man desuden en raekke designvirksomheder. Rekrutteringen blev gennemfgrt
som en udvaelgelsesproces, hvor Dansk Design Center atholdte mgder med relevante og inte-
resserede designvirksomheder og derefter udvalgte fem. Den offentlige part fremhaver dog,
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at det var en tids- og ressourcekraevende proces at rekruttere relevante partnere, idet de for-
skellige aktgrer havde svaert ved at afszette bade tid, ressourcer og medarbejdere til at deltage
i projektet. Den offentlige part papeger derfor, at en vigtig leering af projektet er at gennem-
teenke rekrutteringen bedst muligt, sa tids- og ressourceforbruget minimeres.

[ casen Lavtemperaturfjernvarmeprojektet inddrog man parter fra henholdsvis forskningsver-
den, den kommunale sektor og den private sektor. Det naevnes, at parternes forskellige viden
medvirkede til lgsninger, som parterne ikke alene kunne have fundet pa eller igangsat. En
tilsvarende leering kan findes i casen Mgdestedet, hvor innovative lgsninger blev udviklet ved
at samle en raekke relevante parter med forskellige baggrunde i en paneldebat om nye typer
mgdesteder for selvhjulpne zeldre.

Selvom en bred aktgrsammensztning kan give et godt vidensgrundlag, viser casene ogs3, at
det kan veere vanskeligt at skabe fremdrift, hvis antallet af projektdeltagere bliver for stort.
Eksempelvis fremgar det af casen Lavtemperaturfjernvarmeprojektet, at det har vaeret en ba-
lancegang mellem det at inddrage de relevante parter og samtidig skabe en harmonisk gruppe.
Det naevnes, at selvom det er vigtigt at inddrage alle relevante parter i et OPI-projekt, kan det
for mange parter vaere med til at bremse beslutningsprocesser og vanskeligggre fremdriften.

En tilsvarende lzering kan findes i casen Mgdestedet, hvor det naevnes, at det kan veere pro-
blematisk for samarbejdet, hvis antallet af samarbejdspartnere bliver for hgjt. Det naevnes, at
mange partnere kan ggre det veere vanskeligt at tilgodese samtlige parters individuelle inte-
resser. Desuden er det svaerere at skabe en tillidsfuld relation mellem mange parter szerligt set
ilyset af, at projektet lgber over en begraenset tidsperiode. Det kan sdledes vaere en fordel at
afstemme antallet af deltagende aktgrer i projektet med stgrrelsen og kompleksiteten af pro-
jektet.

Endelig kan casen Innovationssamarbejde om Intelligente Transport Systemer fremhaves, da
den viser, at der bade er fordele og ulemper ved at have en bred aktgrsammensatning. I dette
projekt mgdtes aktgrerne til en reekke workshops, hvilket gav et bredt vidensgrundlag for
udviklingen af nye innovative og brugbare lgsninger. Samtidig fremhaever den offentlige part,
at den brede aktgrsammensazetning var med til at kvalificere de endelig lgsninger, idet kom-
muner, videns-institutioner og virksomheder havde forskellige kompetencer, de kunne bid-
drage med. Desuden bidrog de sma virksomheder med fleksibilitet og stor innovationskraft,
mens de store bidrog med realisme, ressourcer og en businessorienteret tilgang til projektet.

Den brede aktgrsammensatning havde dog ogsa sine ulemper. Eksempelvis var det en udfor-
dring at fa parterne til at mgdes og samarbejde uden, at der pa forhdnd var en felles idé eller
et feelles projekt. Det var derfor tidskraevende at fa de private parter til at forstd og samarbej-
det om projektets forlgb og malszatninger.

Laeringspunkt 4: Effektiv projektledelse skaber fremdrift og angiver retning

En overordnet projektledelse er veerdifuld for at sikre fremdriften og retningen i projektet. I
nogle af casene har projektledelsen bade haft ansvaret for at sikre god og tydelig kommunika-
tion mellem parterne, men ogsa for lgbende at handtere de situationer, der ikke har vaeret
taget hgjde for i planleegningen. I casene med flere private aktgrer er erfaringen ogs3, at det
fungerer godt, hvis projektlederen bade er virksomhedernes indgang til den offentlige part,
men ogsa faciliterer samarbejdet mellem virksomhederne. I et par af casene er der ogsé gode
erfaringer med, at projektledelsen varetages af en facilitator.

[ casen CT-innovationsenhed fremhaeves det, at en overordnet projektleder, der professionelt
handterer projektstyringen, er veerdifuld, nar det skal sikres fremdrift i projekterne. CT-
innovationsenheden var organiseret med en styregruppe, en projektgruppe og arbejdsgrup-
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per tilknyttet de enkelte delprojekter. Styregruppen havde det overordnede ansvar for CT-
innovationsenhedens virke, og den bestod af den ledende overlage pa Radiologisk Afdeling,
divisionsdirektgren i Siemens Healthcare og en projektleder finansieret af Siemens. CT-
innovationsenhedens organisering var ikke formaliseret i en samarbejdskontrakt, men blev til
pa bagrund af et skriftligt oplaeg, der beskrev strukturen. Den private part udtrykker, at den
formelle styring var en styrke for projektet, idet det sikrede fremdrift i projektet. Bide den
offentlige og private part fremhaever dog, at der manglede en overordnet tovholder, som ko-
ordinerede og faciliterede de mange projekter. Denne mangel var haemmende for CT-
innovationsenhedens arbejde, da der lgbende skulle trimmes og prioriteres mellem de mange
projekter og nye ideer, der opstod.

En tilsvarende lzering kan drages fra casen Vand i byerne, hvor det fremhaves, at det iseer i
store projekter er det vigtigt, at der er tilknyttet en overordnet projektleder. For at sikre
fremdriften og den tveergdende videndeling mellem partnerskabets forskellige aktiviteter skal
der skal veere afsat tilstraekkelig tid og ressourcer.

[ casematerialet er der endvidere gode erfaringer med at anvende en facilitator, der agerer
tovholder pa samarbejdet mellem de deltagende parter.

[ casen Det Gode £ldreliv fungerede Copenhagen Living Lab som facilitator af samarbejdet,
hvilket var formaliseret i partnerskabsaftalen. Den interviewede private part har oplevet Co-
penhagen Living Labs facilitatorrolle som positiv og en god katalysator for at starte processen.
Men i takt med, at organiseringen blevet afstemt, og der opstod en god relation mellem den
private part og kommunen, blev Copenhagen Living Labs rolle en smule overflgdig, og den
private part oplevede ikke leengere en maerkbar gevinst ved facilitatorrollen. Kommunen vur-
derer derimod, at den har haft stor nytte af, at Copenhagen Living Lab var med gennem hele
projektet. Konstruktionen medfgrte nemlig, at nye lgsninger blev afprgvet, hvorfra erfarin-
gerne blev inddraget, fgr en fuld implementering blev gennemfgrt.

[ projektet Mgdestedet, der var et delprojekt under Lev Vel, var der ogsa gode erfaringer med
brug af en facilitator. Projektet havde en fast projektleder fra Alexandra Instituttet, som facili-
terede samarbejdet mellem de deltagende leverandgrer, vidensinstitutioner og bestyrelsen for
Lev Vel. Projektlederen havde til opgave at sikre en overordnet retning for arbejdet med Mg-
destedets fire underprojekter i overensstemmelse med projektets formal. Ellers lod projektle-
deren de involverede parter treaeffe beslutninger om de enkelte underprojekter.

Laeringspunkt 5: Forventningsafstemning minimerer risikoen for uforudsete omkost-
ninger, spiltid og fejlvurdering af ressourceforbrug

Det er kendetegnet for OPI-projekter, at de skal skabe verdi pa flere bundlinjer, og at udbyttet
af samarbejdet er forskelligt for parterne. Det geelder séledes, at sdvel den offentlige part som
den private part skal have udbytte af projektet, selvom malsatningerne kan vare forskellige.
Hvor den offentlige part ofte vil have fokus pa at gge kvaliteten i serviceydelsen til borgerne
eller pa at reducere omkostninger, vil den private part veere fokuseret pd at skabe et grundlag
for gget indtjening. Casene viser, at disse forskelle i malszatning, forventninger til projektets
afvikling og udbytte, men ogsa arbejdskultur kan blive en barriere i projektet, hvis ikke par-
terne forventningsafstemmer herom. Manglende forventningsafstemning om malszetninger og
ressourceforbrug kan nemlig fare til uforudsete omkostninger eller en fejlvurdering af den
ngdvendige tid og de ngdvendige ressourcer. Laeringen fra casene er derfor, at bade en indle-
dende og lgbende forventningsafstemning om projektets retning, det overordnede udbytte,
hvem der har ansvaret for hvad, og hvor mange ressourcer, parterne skal bidrage med, kan
minimere risikoen for uforudsete omkostninger samt fejlvurdering af det ngdvendige tids- og
ressourceforbrug.
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I casen Det Gode £ldreliv fremhaeves det, at en Klar forventningsafstemning bade internt hos
den offentlige part og med de private parter kunne have bidraget til en bedre proces. I projek-
tet havde de private parter en forventning om, at der efter projektet ville veere mulighed for at
arbejde videre og dermed opna stgrre forretningsmulighed, end der reelt var. Desuden var
flere af virksomhederne ikke klar over, at de i projektets tredje fase skulle afprgve deres lgs-
ning i en ny afdeling. Det betgd, at visse virksomheder skulle foretage yderligere og uforudsete
investeringer. Lgbende forventningsafstemning mellem parterne ville have bidraget til en
feelles forstaelse af, hvilke krav der blev stillet til de respektive parters ressourceforbrug.

I casen Mgdestedet var der stor opmarksomhed pa parternes forskellige malsaetninger. Ek-
sempelvis ville vidensinstitutionerne gerne skabe forskningsresultater, mens de deltagende
virksomheder havde et gnske om at udvikle et produkt med salgsmuligheder. Projektlederen
havde derfor fra starten af forsggt at skabe abenhed og accept omkring disse forskelligheder.
Derudover var der en Klar rollefordeling og afstemning af, hvad de forskellige parter ville fa ud
af projektet.

P4 trods af projektlederens forsgg pa at skabe en forstéelse for hinandens forskelligheder
vurderer den interviewede private part, at de offentlige parter ikke havde en tilstraekkelig
forstdelse for leverandgrernes behov for markedsfgrelse samt de vilkar, som private virksom-
heder arbejder under. Eksempelvis fremhzever den interviewede private part, at der var stor
forskel pa parternes syn pa brug af ressourcer, hvilket fgrte til, at der blev brugt mange res-
sourcer pa mgder.

[ casen Livret 2.0 udgjorde parternes forskellige vurderinger af det ngdvendige ressourcefor-
brug en barriere for samarbejdet. Ifglge den interviewede offentlige part fik man ikke foreta-
get en forventningsafstemning om ressourceforbrug, hvilket betgd, at szerligt virksomhederne
ikke involverede sig tilstraekkeligt tidsmaessigt. Den interviewede private part oplevede ogs3,
at der ikke blev foretaget den ngdvendige afklaring af ressourcer. Det naevnes, at forventnin-
ger til ressourcer og involvering med fordel kunne have vaeret specificeret og kommunikeret
tydeligere, sd de private parter bedre kunne have vurderet tids- og ressourceforbrug. Lgbende
forventningsafstemning mellem parterne kunne séledes have bidraget til en falles forstaelse
af, hvilke krav der blev stillet til de respektive parters investering af ressourcer.

[ casen Lavtryksventilation pd Vallensbaek Skole fremhaves det af badde den offentlige og den
private part, at den manglende forventningsafstemning var med til at ggre opstarten ungdigt
langsommelig. Den private part fremhaever, at der gik for lang tid med oplaeg, seminarer og
idégenerering, hvilket fik opstarten til at virke langtrukken og lagde en deemper pa deltager-
nes engagement. Det betgd, at mange private parter, der oprindeligt udtrykte interesse for
projektet, lgbende faldt fra. Iseer vurderer den offentlige part, at en bedre forventningsafstem-
ning mellem parterne i forhold til, hvilke krav de blev stillet, og hvad de fik ud af projektet,
ville have hjulpet til at minimere frafaldet.

P4 linje med casestudierne viser spgrgeskemaundersggelsen, at et OPI er forbundet med risici
som uforudsete omkostninger samt fejlvurdering af tids- og ressourceforbruget. Figur 5.3
nedenfor viser, at dette opleves af de offentlige sdvel som private parter.
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Figur 5.3 Fordelingen af, hvilke risici offentlige og private respondenter vurderer, der
er for OPl'et
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Anm.: Fordelingerne baserer sig pa svar fra 139 offentlige respondenter og 99 private respondenter. Respondenterne havde
mulighed for at markere flere svar, hvorfor summen af procentfordelingerne overstiger 100.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figur 5.3 viser, at 73 pct. af de private parter og 63 pct. af de offentlige parter vurderer, at
partnerskabet har involveret tidsmaessige risici. Selvom der er forskel pa andelen for hen-
holdsvist offentlig og privat, er en risiko som forsinkelser eller spildt tid den, som flest af re-
spondenterne peger pa.

Figur 5.3 viser ogs§, at naesten halvdelen (42 pct.) af de adspurgte private parter vurderer, at
uforudsete omkostninger har veret en risiko forbundet med deres deltagelse i OPI’et. Til
sammenligning er det 29 pct. af de offentlige parter, der peger pa uforudsete omkostninger
som en risiko.

Spgrgeskemaundersggelsen viser sdledes, at de offentlige sdvel som de private parter vurde-
rer, at tidsmaessige risici samt uforudsete omkostninger er risici, der har veeret forbundet med
deres deltagelse i et OPI. Dette resultat peger ikke p3, at en forventningsafstemning ngdven-
digvis er det veerktgj, der kan minimere disse forhold. Den indikerer blot, at disse risici er til
stede, og med leeringen fra casestudierne kan man derfor med rimelighed foresl, at en indle-
dende og lgbende forventningsafstemning er en made at imgdekomme de risici, som begge
parter vurderer, er til stede.

5.3 Samarbejde, inddragelse og engagement

Tema 3 behandler leeringspunkter, der alle vedrgrer samarbejdet mellem parterne. Casene
viser, at tillid er afggrende for det gode samarbejde og dermed ogsé den succesfulde mélop-
fyldelse. Derudover viser de, at brugerne i videst muligt omfang bgr inddrages, ligesom det er
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vigtigt, at deltagerne, der skal bidrage til gennemfgrelsen af projektet, fgler ejerskab og har
lysten til at engagere sig i projektet.

Laeringspunkt 6: Gensidig tillid skaber fremdrift og et lgsningsorienteret samarbejds-
klima

[ flere af casene fremhaeves det tillidsfulde samarbejde som afggrende for den succesfulde
gennemfgrelse. I OPI-projekter kan parterne ofte have forskellige mélsaetninger, men tillid kan
sikre, at der alligevel arbejdes i samme retning. Bade de offentlige og private parter fremhae-
ver det tillidsfulde samarbejde som en vigtig drivkraft, da det bidrager til, at tvivlsspgrgsmal
og udfordringer kan lgses undervejs.

Fra casen Udvikling af digitale skaerme pd plejecentre fremhaeves det, at en staerk og tillidsfuld
relation mellem parterne var en vigtig faktor for det gode samarbejde. I projektet var samar-
bejdet mellem den private part og kommunen teet, og begge havde tillid til hinanden. Det skab-
te en steerk relation mellem parterne, hvor de leerte hinanden at kende og fandt ud af, hvordan
de kunne bruge hinanden. Denne falles forstaelse var afggrende, nar der opstod tvivlspgrgs-
mal og udfordringer, der skulle lgses.

Pa lignende vis fremgér det af casen CT-Innovationsenhed, at tillid er vigtigt, nar der opstar
udfordringer i processen. Som tidligere beskrevet fremgér det af casen, at parterne indgik en
sdkaldt non-disclosure agreement (NDA), der definerede, hvem der rddede over hvilke ret-
tigheder. Bade den offentlige og den private part fremhaever, at processen omkring af fa udar-
bejdet NDA’en var tung og bureaukratisk, eftersom det tog et ar, far Siemens og Regionens
jurister var blevet enige om udformningen af NDA’en. Begge parter fremhaever dog, at tillid
gjorde det muligt at fortsaette arbejdet, mens de ventede pa juristerne.

P3 samme made er leeringen fra flere cases, at et tillidsfuldt samarbejde har veeret afggrende
ndr tvivlspgrgsmal og udfordringer har skullet lgses. De fglgende fire cases illustrerer, hvor-
dan det enten har varet projektlederen eller en ekstern konsulent, der saerligt har bidraget til,
at der er blevet skabt et tillidsfuldt forhold mellem parterne.

[ casen Mgdestedet sgrgede projektlederen for, at virksomhederne besggte hinanden og brugte
meget tid sammen for at leere hinanden at kende og skabe en tillidsfuld relation. Det skabte en
steerk relation mellem parterne, og de fandt ud af, hvordan de kunne bruge hinanden.

Tilsvarende har projektlederen i casen Lavtryksventilation pd Vallensbaek Skole haft en rolle i
forhold til at skabe tilliden. Projektlederen har sgrget for, at virksomhederne har besggt hin-
anden og har brugt meget tid sammen for at lezere hinanden at kende. P3 den made er der op-
staet et tillidsfuldt samarbejde.

[ Livret 2.0 fremhaeves det af den offentlige part, at projektlederne har vaeret med til at skabe
tillid mellem parterne. Samarbejdet mellem dem har sikret, at malseetningerne kunne forenes.
Desuden fremhzeves det gode og tillidsfyldte samarbejde mellem projektlederne som afggren-
de for, at projektet er lykkedes.

[ Innovationssamarbejde om Intelligente Transport Systemer har der veeret benyttet en ekstern
ekspert, der har hjulpet med skabe et tillidsfuldt forhold. Det naevnes, at det kan vaere svert at
skabe tillid, og man har derfor benyttet en innovationskonsulent, der har veeret en afggrende
katalysator for, at der blev skabt tillid mellem parterne.

Parallelt til casene peger spgrgeskemaundersggelsen ogsa i retning af;, at tillid har en betyd-
ning for, at der arbejdes i samme retning. Selvom hovedparten af respondenterne vurderer, at
en skriftlig samarbejdskontrakt er ngdvendig for, at aftaler overholdes (jf. Tabel 5.1 under
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Laeringspunkt 1), sd vurderer hovedparten ogs3, at det kan forventes, at den anden part over-
holder det, der aftales. Det fremgar af Figur 5.4 neden for.

Figur 5.4 Respondenternes vurderinger af, hvad der er ngdvendigt for, at aftaler over-
holdes

90%

. m Din organisation kunne/kan forvente, at de andre parter gor
80% det, der er blevet aftalt i OPI'et

En skriftlig samarbejdskontrakt mellem organisationerne

709
0% var/er ngdvendig i forhold til at overholde aftaler

60%

50%

40%
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20%

10%

— BEH =

Helt/delvist enig Hverken enig eller uenig Helt/delvist uenig

0%

Note: Kategorierne helt enig og delvist enig er sliet sammen, og kategorierne helt og delvist uenige er sldet sammen.

Anm.: Begge spgrgsmal baserer sig pa svar fra 202 respondenter.

Kilde: Sporgeskemaundersggelsen

Figur 5.4 viser, at 76 pct. af respondenterne enten er helt eller delvist enige i, at deres organi-
sation kunne forvente, at de andre parter gjorde det, der blev aftalt i OPI’et. Derimod er det
kun 11 pct., der er helt eller delvist uenige i, at de kunne forvente, at de andre parter overhold-
te det aftalte. Endeligt svarer 14 pct., at de hverken er enige eller uenige i, at deres organisati-
on kunne forvente, at de andre parter overholdte det aftalte.

Hvis udsagnet om, at organisationen kan forvente, at de andre parter overholder det aftalte,
antages at veere et udtryk for tillid, sa viser spgrgeskemaundersggelsen, at stgrstedelen af
respondenterne havde tillid til, at de andre parter i OPI'et overholdt det aftalte. Figur 5.4 viser
dog ogs3, at stgrstedelen af respondenterne er helt eller delvist enige i, at en skriftlig samar-
bejdskontrakt er ngdvendig for, at det aftalte overholdes. Det svarer nemlig 76 pct.. Spgrge-
skemaundersggelsen viser alts§, at respondenterne vurderer, at en skriftlig samarbejdsaftale
er ngdvendig for at sikre, at aftaler overholdes, men samtidig har der ogsa veret en hgj grad af
tillid til, at de andre parter ville leve op til det aftalte.

Laeringspunkt 7: Brugerinddragelse kvalificerer den innovative proces

Erfaringen seerligt fra casene pa velfeerdsomradet er, at tidlig og lsbende inddragelse af bru-
gerne bidrager til, at det lykkes at skabe innovation. Brugerne betragtes som de personer, der
anvender de udviklede produkter. Det vil sige medarbejdere savel som borgere. Ved at ind-
drage brugerne fra start afdeekkes deres behov og ved at inddrage dem lgbende kan deres
feedback indarbejdes og dermed bidrage til at skabe et mere malrettet og bedre slutprodukt.
En anden erfaring er ogs3, at inddragelsen af brugerne bidrager til deres fglelse af ejerskab for
projektet.

I casen Udvikling af digitale skaerme pd plejecentre fremhaeves det, at slutproduktet forbedres,
hvis brugerne inddrages fra starten, og at produkterne afprgves undervejs. I projektet foregik
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udviklingen af den digitale platform gennem et teet samarbejde mellem plejecenterets medar-
bejdere, beboerne, de pargrende og den private part. Som et led i udviklingen blev der indled-
ningsvist afholdt workshops for at kortlaegge, hvilke behov alle de involverede parter opleve-
de i hverdagen. Det betgd ogs3, at alle brugerne af platformen fik en fglelse af ejerskab i for-
hold til projektet.

Brugerdrevet innovation har ligeledes vaeret anvendt i casen CT-innovationsenhed. Det frem-
gar, at brugerne allerede fra starten blev taenkt ind i alle delprojekterne, idet et delprojekt
altid blev indledt med, at brugerne blev spurgt, om de som udgangspunkt synes, at det nye
projekt ville veere en god idé. Ifglge den offentlige og den private part har inddragelsen af
medarbejdere savel som patienter bidraget til udviklingen af langt bedre brugerflader og lgs-
ninger.

[ casen Lavtemperaturfjernvarmeprojektet fremhaeves det, at brugernes oplevelser kan anven-
des til at skabe et bedre og mere malrettet resultat. Casen viser, at hvis brugerne inddrages i
processen, kan deres oplevelser af Igsningen og input til forbedringer bidrage til justeringer
og videreudvikling af lgsningen. Disse input kan saledes bidrage til, at l#sningens funktionali-
tet bliver mere malrettet brugerne og dermed har et stgrre potentiale for succes. I projektet
blev medarbejderne interviewet undervejs, sdledes at deres Kkritik og oplevelser af temperatu-
ren blev inddraget i den lgbende justering af anleegget.

Ligeledes fremgér det af casen Innovationssamarbejde om Intelligente Transport Systemer, at
der er stgrre potentiale for succes, hvis lgsningerne afprgves pa brugerne undervejs, saledes
at deres feedback kan inddrages. Det ggr det muligt, at skabe bedre lgsninger, der i hgjere
grad er tilpasset brugernes behov.

Endeligt er erfaringen fra casen Livret 2.0, at man med fordel kunne have benyttet sig mere af
brugerinddragelse i innovationsprocessen. Projektets lgsninger blev udviklet gennem en de-
signdreven innovationsproces gennemfgrt pa en tre dages design-camp. Bade den offentlige
og den private papeger, at der med fordel kunne have veret et par dages mellemrum mellem
den anden og tredje dag pé design-campen, sdledes at parterne havde haft tid til afprgve lgs-
ningerne hos brugerne, inden den endelige lgsning skulle feerdigggres. Det ville desuden kun-
ne sikre, at der skabtes en lgsning, som i langt hgjere grad var tilpasset brugernes behov, og
derfor havde stgrre kvalitet.

Laeringspunkt 8: Engagement, vilje og ejerskab er centrale drivkrafter i samarbejdet

P4 tveers af casene fremhaves deltagernes engagement og vilje som en central drivkraft i OPI-
projekter. Jo mere motiverede parterne er, jo flere ressourcer investeres der. Parternes enga-
gement og opbakning til projektet kommer bl.a. med fglelsen af ejerskab, og derfor skal alle
parter kunne se sig selv i projektet. Ogsa ildsjaele pdpeges som afggrende for fremdriften og
det succesfulde samarbejde.

[ casen Mgdestedet fremhaeves det, at vilje og engagement blandt alle samarbejdsparterne til
at deltage i processen har veeret afggrende for projektets resultater. Projektet var indrettet
sddan, at der pa forhdnd blev lagt en ramme for parternes bidrag i arbejdstimer, men virk-
somhederne indgik kun en hensigtserkleering, hvorfor de ikke var forpligtede til at blive i
samarbejdet. Men uden virksomhedernes deltagelse ville der ikke veere de gkonomiske res-
sourcer til at gennemfgre projektet, og deres deltagelse og engagement fremhaeves derfor som
en beaerende drivkraft.

En gennemgaende linje for styringen af projektet har derfor vaeret, at alle deltagende parter
skulle have interesse i og motivation for at arbejde med de enkelte underprojekter. Den inter-
viewede private part udtrykker ogs3, at motivationen for at komme i mal med projektet var
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baerende for projektet. Laeringen fra casen er derfor, at det er en helt central drivkraft for OP]I,
at de deltagende parter er engagerede og villige til at leegge de forngdne ressourcer i projektet.
Jo mere motivation deltagerne har, des flere ressourcer investeres der.

Samme laering kan udledes fra casen Rensningsanlaeg pd Herlev Hospital. 1 casen fremhaeves
ogsa vilje og engagement blandt samarbejdsparterne som afggrende for projektets resultater,
da et hgjt niveau af engagement betyder, at de deltagende parter er villige til at laegge de for-
ngdne ressourcer i projektet. Ogsa af casen Critical Information System fremgar det, at det har
veeret afggrende for projektets resultater, at der gennem hele projektet har vaeret opbakning
og engagement fra alle de deltagende parter.

Fra to af casene er erfaringen endvidere, at hvis parterne i udgangspunktet er skeptiske og
derfor ikke engagerer sig, md man arbejde sig frem til, at de kan se sig selv i projekterne.
casen Lavtemperaturfjernvarmeprojektet vurderer den offentlige part, at det var sveert at finde
private parter, der ville deltage, da de var skeptiske overfor at laegge tid og energi i et projekt,
hvor de hverken var sikrede profit eller videreanvendelsesmuligheder. Derfor fremhaever
bade den offentlige og den private part, at samtlige deltagere i projektet ngdvendigvis skal se
en fordel i deres deltagelse for at ville engagere sig.

I casen Det Gode Aldre Liv var der ogsd en udfordring i forhold til en indledende skepsis. Den-
ne blev udtryk at plejecenterets medarbejdere, der ikke var helt indstillede p3, hvad udviklin-
gen af de nye produkter ville betyde for deres arbejdsgange. Bide den private leverandgr og
den offentlige projektleder peger dog p3a, at medarbejderne generelt havde en positiv tilgang
til projektet, seerligt efter deres behov og gnsker blev inddraget. Dette viste sig netop at veere
afggrende for, at projektet lykkedes.

[ flere cases fremhaeves endvidere, at ildsjale er afggrende for, at der kan sikres fremdrift i
projekterne.

[ casen CT-innovationsenhed fremhaever den offentlige part, at fordi innovationsprojekter skal
gennemfgres ved siden af den daglige drift, sa er det vigtigt med ildsjeele, der har lyst til at
leegge kreaefter i projekterne. Det er typisk medarbejdere, der breender for innovation, og i
casens konkrete tilfeelde for at skabe mervaerdi for patienterne pa hospitalet. Ifglge den offent-
lige part handler det om at italesaette innovation og etablere en innovationskultur blandt
medarbejderne, der giver dem lov til at veere nysgerrige og raekke udover normale praksisser.
Det sker dog kun, hvis ledelsen fokuserer pa det og afsatter ressourcer til innovation, da ”in-
novation under radaren ikke fungerer”, som den offentlige part udtrykker det.

Det fremhaves endvidere i casen Lavtryksventilation pd Vallensbaek Skole, at ildsjele, der
braender for innovation og som faciliterer samarbejdet mellem de mange samarbejdspartnere
er afggrende for, at der sikres fremdrift i projektet. I projektet fremhaeves projektlederen, som
en afggrende drivkraft i forhold til at fa samlet partnere og overbevist dem om det fornuftige i
at tale sammen.

Endeligt fremhaever bade den offentlige og den private part, at ildsjaele har veeret afggrende
drivkreefter i, at projektet Vand i Byer har veaeret en succes, og at partnerskabskredsen konti-
nuerligt er blevet udvidet. Seerligt fremhaeves vaesentligheden af engagementet fra partner-

skabsledelsens projektleder og assisterende projektleder.

P3 linje med casestudierne indikerer resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen, at ildsjeeles
engagement har stor betydning for fremdriften i et OPI-projekt. Det fremgar af Figur 5.5 ne-
denfor.
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Figur 5.5 Enkeltpersoners indsats og engagement har stor betydning for fremdriften i et
OPI

m Helt/delvis enig
Hverken enig eller uenig
u Helt/delvis uenig

Note: Svarkategorierne helt og delvis enig er lagt sammen, og helt og delvis uenig er lagt sammen

Anm.: Frodelingen baserer sig pa svar fra i alt 215 respondenter.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen

Figuren viser, at 94 pct. af respondenterne enten er helt eller delvist enige i, at enkelte perso-
ners indsats og engagement har en stor betydning for fremdriften af OPI-projekter. Det er
sdledes en meget lille andel, der svarer, at de hverken er enige eller uenige (4 pct.), og en end-
nu mindre andel, der er helt eller delvist uenige (2 pct.).



