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OFFENTLIGT PRIVAT PARTNERSKAB

— OGSA ET SPORGSMAL OM TILLID

Af Jgrgen Ulrik Jensen, partner Pluss Leadership

Vi fokuserer i dette nummer gennem et par artikler pa offentlige-
private partnerskaber. Tilbage i 2012 havde Dagens Dagsorden

ogsa et temanummer om Offentligt Privat Partnerskab. Dengang
var feenomenet meget forbundet med bygge- og anlaegsprojek-

ter. Ud fra de pa det tidspunkt forelgbige erfaringer, tillod vi os at
konkludere, at nok var der nogle barrierer for sterre udfoldelse af
OPP — det handlede bl.a. om manglende tillid mellem aktarerne i
henholdsvis den offentlige og den private sektor, samt manglede
god praksis for ledelse af projekterne — men at OPP var kommet
for at blive, og at vi ville se flere projekter udfolde sig i fremtiden.

Det ma vi sa konstatere ikke er tilfeeldet. Endnu. Antallet af
OPP’er inden for bygge- og anleegsbranchen er kraftigt reduceret
siden 2012, og kommunernes samarbejde med private er ifalge
det sékaldte PLI-indeks (Privat Leverander Indikator) de senere
ar stagneret eller svagt faldende. P& andre omrader er nye former
for OPP’er dog under udvikling, bl.a. pa det sociale omrade med
finansieringssamarbejde med private akterer. Og der er ingen tvivl
om, at vi i fremtiden far brug for et offentligt-privat samspil i for-
hold til den grenne omstilling i et helt andet gear, end hvad vi har
set hidtil. Derfor er det alt andet lige bekymrende, at vi i praksis
ikke kan registrere en progression i samarbejdsprojekter mellem
den offentlige og private sektor.

Vi bliver nedt til at gentage pointerne fra 2012. En af arsagerne

til de feerre OPP-projekter er formentlig, at vi stadig mangler at
fa udviklet nogle governance-modeller, der giver den offentlige
sektor starre sikkerhed for styringen af projekterne, samtidig med
at man far den private akter i sin bedste udgave. Et OPP-projekt
indebeerer pr. definition, at den offentlige myndighed i den kon-
krete sag ma forlade den traditionelle styringsform, hvor den i et
vertikalt, hierarkisk system sikrer sammenhaengen mellem politik-
og malformuleringer og den konkrete udferelse. | OPP gennemfa-
res politikker via formulering af feelles mal og indgaelse af aftaler
med en privat akter i en horisontal organisering. Det indebaerer
ogsé, at den offentlige myndighed afgiver noget af (detail)sty-
ringen af teknisk og skonomisk art. Der skal veere handlerum

til, at den private aktar kan finde de mest optimale lgsninger,

som kan leve op til de gnskede funktions- og kvalitetskrav. Som
Line Markert og Rikke Sggaard Berth fra Horten, skriver i deres
artikel om Offentligt Privat Samarbejde, i et juridisk perspektiv,
bliver det mere komplekst, nar man bevaeger sig fra indkeb til et
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partnerskab om at skabe aktiviteter, institutioner eller udvikle nye
produkter. Der er her brug for et mere agilt miljg, hvor ikke alt kan
indkapsles i formelle aftaler og kontrakter. Disse ma suppleres
med mere blgde styringsredskaber, og et seet anbefalinger til
"God ledelse af Offentlige Private Partnerskaber”, modsvarende
god selskabsledelse, kunne sikkert veere nyttige.

En anden barriere for OPP er fortsat manglende tillid mellem
politikere og embedsmeend i det offentlige pa den ene side, og
private virksomheders bestyrelser og ledelser pa den anden side.
Greften mellem den offentlige og private sektor er desveerre kun
blevet starre de seneste par ar. Forsteerket af retorikken omkring,
hvem der beskytter hvem, og hvem der iseer har betalt prisen
under Corona-krisen, uden tilstraekkelig forstaelse af den gensi-
dige afthaengighed mellem sektorerne.

Danmark har en af verdens mest blandede gkonomier med en
naesten lige stor offentlig og privat sektor. Og det er der, med
visse nuancer, bred politisk enighed om, at séddan skal det veere.
Den private sektor skaber de veerdier, der finansierer de offent-
lige velfeerdsydelser, og vi har sa valgt en samfundsmodel, hvor
en stor del af den samfundsmaessige infrastruktur, ikke mindst
til sikring af kvalificeret arbejdskraft, finansieres af feellesskabet,
sa virksomheder har sa gode forretningsbetingelser som muligt.
Velfeerdsstat og konkurrencestat side om side. Den offentlige
sektor har séledes siden 1970’erne udviklet sig kolossalt med stor
fokus pa ikke bare at levere velfeerd men ogsé gennem forskning
og anden infrastruktur at understgtte Danmarks internationale
konkurrenceevne til gavn for den private sektor. Pa en reekke
driftsomrader er opgaver desuden blevet lagt ud i armsleengde
fra det offentlige i selvejende institutioner eller offentligt ejede
selskaber.

Stiller vi skarpt pa den halvdel af arbejdsstyrken, der arbejder i
den private sektor, er en stor del af disse beskeeftiget i fondsejede
selskaber, altsa selskaber, hvor der ikke er en egentlig privat

ejer. Ca. en fjerdedel af de 100 sterste danske virksomheder er
fondsejede. Ingen andre lande i verden har tilnaermelsesvis sa
stor andel af fondsejede virksomheder. Hvis disse virksomheder
var pa private haender, ville Danmark pa en lighedsskala, beveege
sig fra, som nu, at veere blandt tredjedelen af de mest lige sam-
fund i EU til at tilhgre en gruppe i EU, der er karakteriseret ved
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starst skonomisk ulighed (professor Steen Thomsen, webinar

2 juni 2021). Bade de almennyttige og erhvervsdrivende fonde,
som tilsammen donerer ca. 20 mia. kr. arligt til almennyttige og
samfundsmaeessige formal, er i stort omfang tradt til med hjeelp
under Corona-krisen, og har ofte kunnet gere det mere snarradigt
end det offentlige. Disse fonde bliver ogséa betydningsfulde aktarer
i forhold til de investeringer, der i fremtiden skal ske i den granne
omstilling.

Samtidig er mange private virksomheder generelt i disse ar opta-
get af formalsbestemt ledelse eller "purpose” — det vil sige deres
overordnede blik for langsigtet veerdiskabelse for deres interes-
senter og ikke bare for ejeren. En tendens der ikke mindst er
presset frem af de institutionelle investorer og dermed i princippet
af os alle. Desveerre synes der at vaere en uhildet alliance imel-
lem den stadig mindre del af erhvervslivet, der ikke kaber ind pa
virksomhedernes sociale og samfundsmaessige rolle, men i den
Milton Friedman’ske neoliberalistiske forstand mener, at virk-
somheder udelukkende skal tjene sine ejere inden for de ram-
mer lovgivningen seetter, og pa den anden side politikere med

en virkelighedsopfattelse, der siger, at virksomhedsledelserne
netop altid agerer i snaever egeninteresse, og derfor lsbende ma
reguleres lovmeaessigt. EU’s forseg pa beeredygtighedsregulering
af europeeiske selskaber, som mine kollegaer, Jesper Royberg

og Nikolaj Schliter, beskriver gennem et interview med profes-
sor Steen Thomsen, CBS, er et meget aktuelt eksempel herpa.
Problemet med denne tilgang er bare, at det bliver en regulerings-
skrue uden ende.

Derfor skal vi tilbage til at tale tilliden mellem den offentlige og
private sektor op i stedet for, som det desveerre aktuelt sker, at
grave grofterne dybere. Der skal lyde en kraftig opfordring til poli-
tikerne om at stoppe ordklaveriet om, hvorvidt det er den offent-
lige sektor eller den private sektor, der betyder mest for Danmarks
veekst og velfeerd. Den offentlige sektor skal selvfalgelig veere
optaget af legalitets- og lighedshensyn med hvad der heraf folger
af bureaukrati. | den private sektor skal der gives plads til ska-
bertrang, risikotagning og innovation. Men begge sektorer er en
del af det samme feellesskab. Uanset antallet af formelle OPP'er,

Det handler om at gore godt
bestyrelsesarbejde bedre

ool
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er det heldigvis sadan i praksis, at det offentlige og private, som
ovenstadende eksempler indikerer, neermer sig mere og mere. Den
gra zone mellem det offentlige og private bliver stadig bredere.
Det er helt afgarende, at det bedste fra de to sektorer samvirker
om lgsningen af fremtidens store udfordringer vedrarende iseer
den grenne omstilling samt det at fa alle unge i uddannelse og
job.
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OFFENTLIG-PRIVATE
PARTNERSKABER | DANMARK:
HISTORIK OG STATUS PA

UDBREDELSEN

Af Nikolaj Schliiter, konsulent, Pluss Leadership

Offentlig-private partnerskaber (OPP) bestér i sin mest simple og
brede form af et samarbejde mellem offentlige og private aktarer
om lesningen af en opgave. OPP’er har i Danmark veeret mest
udbredt blandt starre bygge- og anleegsprojekter, men i de senere
ar har den samarbejdsorienterede model vundet indpas péa det
sociale omrade. Her falger en kort indflyvning til historikken bag
OPP’er i Danmark, modellens grundleeggende karakteristika og et
blik pa den seneste udvikling pa det sociale omrade.

OFFENTLIG-PRIVATE PARTNERSKABER SOM REAKTION
PA NEW PUBLIC MANAGEMENT

Offentlig-private partnerskaber kan anskues som et supplement
eller alternativ til New Public Managements (NPM) mere
hierarkiske og transaktionelle styringstilgang. NPM er en
paraplybetegnelse for en rackke reformer af den offentlige sektors
virkemade fra 1980’erne og frem til i dag. Reformerne daekker
over en lang reekke interne andringer i maden, den offentlige
sektor fungerer péa, og det kommer bl.a. til udtryk gennem gget
brug af performanceinformation, resultatlen og ranglister i
offentlige organisationer. Reformerne deekker ogsa over et gget
samarbejde med private aktarer, hvilket bl.a. kan ses gennem

et gget brug af udlicitering af serviceopgaver, som tidligere blev
varetaget af det offentlige (Andersen 2014: 218).

Ved at efterligne det private markeds fordele ved konkurrence og
i hgjere grad inddrage den private sektor i lasningen af offentlige
opgaver er forventningerne til NPM-tilgangen kort fortalt, at det
offentlige bureaukrati kan mindskes og servicekvaliteten forbedres
samtidig med, at der skabes starre gkonomisk effektivitet og
innovation. Implikationerne af NPM-tilgangen er typisk et mere
hierarkisk og transaktionelt styringsperspektiv, hvor det offentlige
har det overordnede ansvar for finansiering, planlaegning,
monitorering og regulering af offentlige serviceydelser.
Produktionen og udferelsen af services overlades i mere eller
mindre grad til private udbydere via udbud og udlicitering
(Lindholst & Petersen 2015: 496).
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| de seneste 10-15 ar har den hierarkiske NPM-tilgang
gennemgaet en ny udvikling, idet der nu opstar mere horisontale
og relationelle tilgange, hvor private og offentlige aktgrer indgar

i gensidigt atheengige samarbejder (Andersen 2014: 232-233).
Udviklingen kan i hgj grad tilskrives behovet for at udvikle mere
innovative lasninger, som kan effektivisere og forbedre kvaliteten
af de offentlige services yderligere (Lindholst & Petersen 2015).

MERE SAMARBEJDE OG MINDRE KONTROL

Den mere horisontale og relationelle tilgang er kendetegnet

ved tre styrings- og koordinationsmekanismer i den offentlige
sektor (Lindholst & Petersen 2015). For det forste bestar den
af institutionaliserede partnerskaber, som i den internationale
litteratur betegnes 'public-private partnerships’ (PPP) — pé
dansk Offentlig-private partnerskaber. Her innoveres bade
organiseringen og ansvarsfordelingen mellem det offentlige og
private. For det andet er det med til at skabe mere horisontal
styring, samarbejde og opgavelgsning pa tveers af det offentlige
og private gennem netveerksdannelse. For det tredje eendres og
fornyes de kontraktrelationer, som allerede har en relativt lang
tradition for inddragelse af private leverandgrer i opgavelgsningen.

Med OPP’er taler man derfor om en ny form for samproduktion
eller samarbejdsdrevet innovation, hvor idéer og lgsninger,

som tidligere primeaert blev udviklet i det offentlige, i dag sker i
krydsfeltet mellem offentlig og privat

(Lindholst & Petersen 2015).

STATUS PA UDVIKLINGEN

Der findes ingen total opgaerelse over antallet af offentlig-private
partnerskaber i Danmark. Det haenger naturligvis sammen

med, at betegnelsen deekker over mange forskellige former for
samarbejder, som alle har de farnaevnte karakteristika til feelles.
DI har dog lavet en dugfrisk analyse af de danske kommuners
anvendelse af offentlig-private samarbejder malt med Privat
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Leverander Indikator (PLI), som méler andelen af udbudsegnede
driftsopgaver, der udferes af private virksomheder (DI 2021).

DI's undersagelse viser for tredje ar i treek et lille fald: Ud af en
opgavemeengde péa i alt 247 mia. kr., lases opgaver for omkring
64 mia. kr. i dag af private. Det svarer til 26,2% af de samlede
udbudsegnede opgaver.

Figur 1: Kommunernes samarbejde med private, PLI

Fortsat fald i kommunernes samarbejde
Privat Leverander Indikator (2011-2020)
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Anm_: Definition af Prival Leverander indikaionen er fastsal af Indenrigs. og Boligminisienat og angiver forholdet af de
wdbudbe o udbudsegnede driftsopgaver.
Kiide: Danmarks: Statistik, Indenrigs- og Boligministeriet sami Di-beregninger.

Zoomer man ind pa bygge- og anleegsbranchen, findes der dog
en ret preecis opgarelse fra Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen.
Sterstedelen af projekterne deekker over opfarelser eller
renoveringer af offentlige institutionsbygninger som fx skoler,
retsbygninger, plejeboliger eller politistationer. Her ser vi en tydelig
stigning i antallet af OPP'er frem mod 2013. Herefter sker der et
tydeligt fald i antallet af OPP’er.

Figur 1: Antal OPP’er i Danmark inden for bygge- og
anlaegsbranchen

Antal OPP'er i Danmark, 2004-2020
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Kilde: Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2021)

SOCIALE INVESTERINGSMODELLER: EN NY TYPE
OPP’ER UNDER UDVIKLING

OPP’er kan forekomme pd mange omrader og skal anskues
som mere end blot en finansieringsmodel for bygge- og
anleegsprojekter.

Et af de omréader, hvor OPP'er er under udvikling, er det sociale
omrade. Her har de sakaldte sociale investeringsmodeller vundet
indpas inden for de seneste 3 ar idet bade staten og kommunerne
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er begyndt at lave sociale investeringssamarbejder med private
aktarer.

Med OPP’er taler man derfor om
en ny form for samproduktion eller
samarbejdsdrevet innovation, hvor idéer
og lgsninger, som tidligere primeert blev
udviklet i det offentlige, i dag sker i
krydsfeltet mellem offentlig og privat

Projekterne er typisk rettet mod socialt udsatte borgere, som

af psykiske eller fysiske &rsager ikke kan finde arbejde. |

Aarhus Kommune er der fx afsat 40 mio. kr. til en ny social
investeringsfond, som skal tilfares yderligere kapital fra private
investorer som fx pensionsselskaber og fonde. Borgmester

i Aarhus, Jacob Bundsgaard argumenterer for, at flere af de
nuvaerende indsatser til udsatte borgere ikke har haft den
onskede effekt. Med fonden er hdbet, at nye metoder med hjeelp
fra private midler kan skabe bedre resultater p4 omradet (Mandag
Morgen 2017). Senest har Aalborg og Ballerup kommuner i
samarbejde med Den Sociale Kapitalfond introduceret de forste
SIB-projekter i Danmark (Den Sociale Kapitalfond 2018).

Efter at interessen blandt kommunerne er vokset, er staten

ogsa kommet pa banen. | december 2018 vedtog et bredt flertal
i Folketinget at oprette Den Sociale Investeringsfond, hvor
kommuner, som indgar partnerskaber med fx almennyttige fonde
og pensionsselskaber, kan sgge midler til nye sociale indsatser.
Rationalet bag indferelsen af Den Sociale Investeringsfond er et
gnske om at

Et af de omrader, hvor OPP’er er under
udvikling, er det sociale omrade. Her har
de sakaldte sociale investeringsmodeller
vundet indpas inden for de seneste 3 ar

skabe starre effekt for de mange penge, som allerede bruges
pa det sociale omrade. "+ selv om vi i dag bruger mange penge
pa offentlige indsatser, har de desveerre ikke altid den gnskede
effekt.

Alene pa socialomradet bruges der arligt omkring 45 mia. kr.,”
udtalte daveerende minister for offentlig innovation Sophie Lghde,
som stod bag forslaget (Finansministeriet 2018).

Den store politiske interesse for sociale investeringer kommer
i kelvandet pa en alvorlig kritik, som Folketingets Statsrevisorer
har rettet mod Socialministeriet. Her kritiseres det bl.a., at
Socialministeriet ikke i tilstreekkelig grad har sikret, "+ at
retvisende data bliver indsamlet, offentliggjort i nationale
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statistikker og anvendt til at dokumentere effekten af sociale
indsatser” (Mandag Morgen 2017).

| en analyse fra statsrevisorerne fremhaeves det ligeledes, at
Beskaeftigelsesministeriet overvager og analyserer jobcentrenes
beskaeftigelsesindsats, men ikke, hvor mange udgifter indsatserne
er forbundet med og dermed ikke, hvor effektive jobcentrene er
(Folketingets Statsrevisorer 2018). Med investeringstilgangen

er det bl.a. malet at skabe sterre transparens omkring de
gkonomiske udgifter og potentielle besparelser, som en indsats
kan opna for det offentlige.

OKONOMISKE FORDELE FOR DET OFFENTLIGE

Kernen i disse former for Offentlig-private partnerskaber er at
gore betalingen afheengig af de opnaede resultater frem for fx de
aktiviteter, der er gennemfart. Det betyder, at indsatserne over for
malgruppen ofte har et leengere og mere forebyggende sigte end
den traditionelle aktivitetsbaserede model, hvor fokus i stedet er
pa mere kortsigtede aktiviteter, som forventes at have en positiv
effekt pa malgruppen.

| sociale investeringsmodeller er der typisk tre akterer, som
sammen arbejder p& at opné resultater: En udbyder (typisk en
offentlig organisation), en privat investor og en privat operater,
som designer og implementerer indsatsen over for malgruppen.

I nogle tilfeelde er der en fjerde mellemkommende akter, som
faciliterer kontakten og samarbejdet mellem de tre primaere
aktarer. Tilgangen bygger pa Payment by Results-modellen
(PbR) (eller Pay for Succes-modellen, som den primaert kaldes

i USA). PbR er en outcomebaseret anskaffelsesmetode, hvor
der kun betales ud fra de resultater, som opnas. Det betyder, at
betalingen fra den offentlige udbyder til operateren afhaenger af,
at operateren kan dokumentere en opnaet effekt pa malgruppen.
Hvis det lykkes, falder betalingen ud fra pa forhand aftalte mal
inden for en given tidsperiode. Det offentlige betaler altsa kun i
det omfang, resultaterne opnas — til gengeeld stilles operateren
friere i forhold til, hvilken metode der anvendes til at opna malene.

Den gkonomiske risiko ved at teste nye indsatser flyttes altsa i
teorien veek fra det offentlige og over pa operateren med PbR-
modellen.

Det offentlige betaler altsé kun i det
omfang, resultaterne opnas — til gengeeld
stilles operateren friere i forhold til, hvilken
metode der anvendes til at opna malene.
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OFFENTLIG-PRIVAT SAMARBEJDE | ET
JURIDISK PERSPEKTIV

Af Line Markert og Rikke Sg@gaard Berth, partnere i Horten.

OPP eller OPS bruges i flaeng om rigtig mange forskellige
former for samarbejder mellem offentlig og privat. Feelles for
alle former for OPS er parternes karakter — offentlig og privat.
Uanset indpakningen, samarbejder offentlige organisationer

og virksomheder med private virksomheder hele tiden. | denne
artikel beskriver vi nogle af de veesentligste karakteristika og
opmeerksomhedspunkter ved partnerskaber mellem offentlig og
privat.

De i udgangspunktet forskellige drivkreefter,
som motiverer parterne til at indgé et
samarbejde, kan pa den ene side bidrage
til en optimal udnyttelse af ressourcer og
kompetencer. Pa den anden side indeholder
de forskellige interesser en underliggende
risiko for konflikt, som parterne ber tage
hgjde for ved indgdelsen af samarbejde.

Begrebet ,den offentlige part” deekker i denne artikel over en eller
flere institutioner, virksomheder og myndigheder, som er offentlige
eller taet knyttet til det offentlige gennem finansiering, styring eller
ejerskab.

Samarbejde baseret pa en aftale mellem offentlig og privat tager
ofte udgangspunkt i, at den offentlige part betaler en privat part
for at handtere en opgave. Nar samarbejdet gar fra indkab til et
partnerskab om at skabe aktiviteter, institutioner eller udvikle nye
produkter, bliver samarbejdet mere forpligtende, aftalen bliver
mere kompleks og partnerskabet kreever mere opmeerksomhed.
De i udgangspunktet forskellige drivkreefter, som motiverer
parterne til at indga et samarbejde, kan pa den ene side bidrage
til en optimal udnyttelse af ressourcer og kompetencer. Pa den
anden side indeholder de forskellige interesser en underliggende
risiko for konflikt, som parterne ber tage hgjde for ved indgéelsen
af samarbejde.
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Overordnet set kan et offentlig-privat samarbejde struktureres pa
to mader: Som et aftalebaseret samarbejde eller et ejerbaseret
samarbejde.

OPP-modellen (offentligt privat partnerskab) er i sin traditionelle
forstand en finansieringsmodel. Den offentlige part opnar en hel
eller delvis finansiering af opgaven samtidig med, at de juridiske
og gkonomiske risici fordeles mellem parterne. Samtidig giver
samarbejdet den offentlige part mulighed for at drage fordel

af den ekspertise, som den private part kan bidrage med til
lgsningen af den offentlige opgave. For den private part giver
samarbejdet en adgang til en ofte omfattende opgave, hvor den
private part kan opna en lgbende betaling for opgaven, som ofte
vil streekke sig over en leengere arrackke.

AFTALEBASERET SAMARBEJDE

=

Betaling

v

Offentlig

Ydelse

A
v

Den aftalebaserede samarbejdsform indebeerer en pa papiret
klassisk aftalestruktur. Som neevnt ovenfor vil partnerskabsaftalen
oftest rumme mere end levering og betaling. Typisk omfatter
partnerskabet en forpligtelse om feelles udvikling, vidensdeling

0g méaske feelles ejerskab til aktiver. Derfor vil denne aftale ogsa
kreeve en seerlig regulering af begge parters ydelser.

Pa samme made er der behov for at forholde sig seerligt til
incitamenterne for begge parter til at bidrage til partnerskabet.
Aftalen ber tage hejde for partnerskabets udvikling og
incitamenter for den offentlige og den private part bade pa kort og
pa leengere sigt.
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Omdrejningspunktet for et offentlig-privat samarbejde kan
spaende bredt. Det kan indeholde en form for byggeri og
anleeg. Det kan dog ogsa veere en aftale om handtering af
en serviceydelse, fx drift af bygninger, udvikling af udstillinger
og ativiteter i et museum eller aktivitetscenter, indsamling pa
affaldsomrédet eller lignende.

Hvis der er tale om et reelt gensidigt
bebyrdende samarbejde — hvor begge
parter bidrager med viden/arbejdsindsats
m.v. — kan parterne i nogen tilfeelde undga
udbud.

Selvom partnerskabet rummer indsats og investering fra begge
parter, er det vigtigt at have for gje, at partnerskabsaftalen ofte
vil indebeere indkab fra den offentlige parts side. Hvis det er
tilfeeldet, er det vigtigt at tage hgjde for de udbudsretlige regler,
som gleeder for den offentlige part. Det geelder fx begreensninger
i aftalens varighed, muligheden for at eendre i samarbejdet
undervejs og adgangen til at forny aftalen. De neermere krav

til processen afhaenger af, hvilket udbudsregime den enkelte
organisation og det enkelte indkeb er omfattet af. Hvis der er
tale om et reelt gensidigt bebyrdende samarbejde — hvor begge
parter bidrager med viden/arbejdsindsats m.v. — kan parterne i
nogen tilfeelde undga udbud.

Organisationer eller virksomheder, der er ejet, finansieret
eller i vidt omfang styret af det offentlige, skal ogséa veere
opmeerksomme pa, at et partnerskab ikke rummer statsstatte
til den private part. Alle former for stette, der stammer fra
offentlige midler, kan udggre statsstotte. Ogsa derfor er det
vigtigt, at den offentlige part er omhyggelig med at sikre, at
partnerskabsaftalen afspejler markedsvilkar.

EJERBASERET SAMARBEJDE

Offentlig

Offentlig-
privat selskab

Den ejerbaserede samarbejdsform indebeerer etablering af en
juridisk enhed, som skal varetage de opgaver eller aktiviteter,
som parterne har besluttet at gd sammen om. Feelles ejerskab
adskiller sig vaesentligt fra den aftalebaserede, fordi der er tale
om et mere forpligtende samarbejde, som — alt andet lige — er
vanskeligere at forlade.
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Dette element af det ejerbaserede samarbejde er en stor
styrke, men samtidig rummer det feelles ejerskab ogséa en
reekke iboende udfordringer. Det betyder ogsa, at parterne
bar forberede selskabsstiftelsen grundigt og sikre en klar
forventningsafstemning om de formal og aktiviteter, som den
feelles virksomhed skal have fokus pé.

Det feelles ejerskab kan give bedre muligheder for at forene
de incitamenter, som den offentlige og den private part
normalt kommer med. Det kan indebaere en udfordring for den
offentlige part at skulle have starre fokus pa virksomhedens
mulighed for at tjene penge. Samtidig kan det veere nyt for
den private part at skulle prioritere andre bundlinjer hgjere,
end mange private virksomheder normalt gar — fx miljg, sociale
hensyn osv. Denne kombination af forskellige erfaringer kan i
den rigtige ramme bidrage til virksomhedens udvikling pa en
unik made, som hverken den private eller offentlige part kan
opné alene.

Selskabsstiftelsens forpligtende element kan bidrage til starre
engagement og involvering i samarbejdet fra begge parter.
Det feelles ejerskab giver ogsa flere veerktgjer til at regulere
parternes samarbejde og de faelles aktiviteter — gennem
selskabets vedteegter, samarbejdsaftaler med selskabet og
ejeraftalen mellem parterne.

Feelles ejerskab adskiller sig vaesentligt fra

den aftalebaserede, fordi der er tale om et

mere forpligtende samarbejde, som — alt
andet lige — er vanskeligere at forlade.

Udfordringerne ved det ejerbaserede samarbejde kan omvendt
veere forskelligheden i aktarernes verdener, herunder deres
forventninger til samarbejdet og ikke mindst dets bundlinje.
Desuden kan det veere en udfordring, at de forskellige akterer
hver for sig er underlagt forskellige retlige rammer og ikke
mindst kultur, som parterne i sterre eller mindre omfang tager
med ind i samarbejdet. Flere retlige rammer at forholde sig til
gger selvsagt samarbejdets kompleksitet. Forskellig kulturel
baggrund kan ogsa give stor udfordring. For de kommunale
parter er den firedrige kommunale valgperiode og kommunens
naturlige fokus pa arbejdspladser og tilknytning i kommunen
en seerlig del af det kommunale dna, som den private part skal

veere Klar til at leve med. Pa godt og ondt.

KONTRAKTEN SOM GRUNDLAG

Uanset om samarbejdet er baseret pa en aftale eller indebeerer
stiftelse af et feelles selskab, er det et afgerende element i et
offentlig-privat samarbejde at have en klar kontrakt, som kan
danne grundlag for samarbejdet som ,parternes lov*.
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Veesentlige reguleringstemaer er bl.a.:

- Samarbejdets karakter og udstraekning

- Andringer i samarbejdet

- Nye kontraktparter

- Fortrolighed

- Evt. anvendelse af overskud eller proces for et salg af aktiver
eller aktiviteter

- Varighed og opher

Samarbejdets karakter og udstraekning

Selve samarbejdsrelationen er helt essentiel for et vellykket
offentlig-privat samarbejde. Samarbejdet bliver i sig selv en
vigtig del af parternes ydelser i samarbejdet. Derfor er det
relevant at have bestemmelser i kontrakten, der understetter og
faciliterer samarbejdet.

Det kan veere gennem generelt formulerede bestemmelser,
der fastslar en pligt til at samarbejde. Sadanne generelle
bestemmelser bar dog suppleres med bestemmelser, der mere
konkret fastseetter, hvordan samarbejdet skal organiseres.

Endelig kan kontrakten indeholde procedurer for den rent
praktiske gennemfarelse af samarbejdet — fx hvordan og hvor

ofte der afholdes mader i samarbejdsorganisationen. Da der ofte

er tale om kontrakter af laeengere varighed, er det ogsa relevant
at tage stilling til muligheder for evaluering og tilpasning af
samarbejdet og evt. genforhandling.

AEndringer i samarbejdet
De forudsaetninger, som var til stede, da parterne indgik i

samarbejdet, kan eendre sig. Det kan bade vaere faktiske, retlige,

politiske og gkonomiske forhold.

Kontrakten bar derfor indeholde mekanismer, der gor det muligt
at justere kontrakten og dens indhold. Nogle projekter vil pr.
definition indebaere et behov for lgbende tilpasning og justering,
hvor det er seerligt vigtigt at indbygge fleksibilitet i kontrakten.

Nye kontraktparter

Traditionelt har det sjeeldent veeret den offentlige part, der blev
udskiftet i lgbet af samarbejdsperioden. Omstruktureringer og
fusioner, fx i forsyningssektoren og uddannelsessektoren, bliver
imidlertid mere almindelige. P4 samme méade kan det sagtens
forekomme, at der sker en form for udskiftning af den private
part.

,Udskiftningen® kan fx opsta ved, at den private part fusionerer
med eller seelges til en anden virksomhed. Kontrakten bar tage
stilling til, om og under hvilke forudseetninger partnere skal
acceptere en sadan udskiftning.
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Fortrolighed

Et andet relevant reguleringstema er, hvordan parterne under
og efter samarbejdet skal behandle de oplysninger, som de
tilegner sig i kraft af samarbejdet. Her spiller bade reglerne om
forretningshemmeligheder og personoplysninger ind. Det er
ligeledes vigtigt at forholde sig til reglerne om offentlighed, som
ofte geelder for den offentlige part.

Varighed og opher

Som tidligere naevnt er det typisk for offentlig-private
samarbejder, at de streekker sig over en laengere arreekke.
Kontrakten ma derfor forholde sig til varigheden, herunder
parternes eventuelle muligheder for ensidigt at afbryde
samarbejdet for tid ved opsigelse.

Seerligt henset til de ofte store veerdier, som samarbejdet
indebeerer, er det saerligt vigtigt at regulere kvalificeringen af
misligholdelse og ikke mindst virkningerne heraf.

For de kommunale parter er den firearige
kommunale valgperiode og kommunens
naturlige fokus pa arbejdspladser og
tilknytning i kommunen en seerlig del af
det kommunale dna, som den private part
skal veere klar til at leve med. P4 godt og
ondt.
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FORBERED OVERGANGEN TIL NY
BESTYRELSESPERIODE

Af partner Jgrgen Ulrik Jensen, Pluss Leadership

Bestyrelsesperioden i de offentlige bestyrelser falger for langt
hovedparten af medlemmerne den samme 4-ars periode som
kommunal- og regionsvalgene. Det er derfor nu, at man skal
begynde at forberede overgangen til neeste bestyrelsesperiode,
hvis man gnsker en sa gnidningslgs og effektiv overgang

til ny periode som muligt, uden at tabe momentum. Det
forberedende arbejde kan eksempelvis handle om at understotte,
at bestyrelsesudpegningen tager hensyn til institutionens

eller selskabets behov for kompetencer, eller det kan handle

om at samle op pa erfaringerne fra den forlebne periode og

med afseet heri tilpasse rutinerne eller strukturen omkring
bestyrelsesarbejdet, sa stafetten kan videregives til de nye
bestyrelser pa et godt fundament. Og ikke mindst ber man i god
tid begynde at forberede, hvordan man uddanner, og i mere bred
forstand onboarder, den kommende bestyrelse.

BESTYRELSESSAMMENS ATNINGEN
Bestyrelseskonstruktionen er forskellig fra sektor til

sektor. | forsyningssektoren udpeges hovedparten af
bestyrelsesmedlemmerne i forbindelse med konstitueringen

efter kommunalvalget og veelges formelt pa generalforsamlingen.
Derudover veelges et antal medlemmer af henholdsvis forbrugerne
og medarbejderne. | uddannelsessektoren definerer vedteegterne
typisk forskellige udpegningsberettigede organisationer. Her fylder
arbejdsmarkedets parter en del, men ogsa andre interessenter,
herunder regioner og kommuner, har typisk adgang til at udpege
et medlem til bestyrelserne.

I kultursektoren karer institutionerne efter forskellige vedteegter
ud fra deres historiske oprindelser, men i neesten alle
institutionsbestyrelser er der ogsé her kommunal repraesentation.
Der ligger sdledes i alle offentlige bestyrelser sunde demokratiske
processer til grund for sammensaetningen af bestyrelserne.

Det borger selvfglgelig for, at det er fornuftige og ordentlige
mennesker, der tager plads i bestyrelserne, for ellers ville de ikke
kunne opné valg eller blive peget pa. Til gengeeld er der ikke
nogen garanti for, at bestyrelserne samlet set repreesenterer de
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kompetencer, som er strategisk vigtige for selskabet, eller at de
rummer et rimeligt mal af diversitet.

Man skal veere varsom med at forsgge at pavirke rekrutteringerne
til bestyrelserne. Iszer skal toplederne holde igen med aktivt at
pavirke, hvem deres kommende arbejdsgivere bliver. Men det er
en forpligtigelse for enhver bestyrelse at analysere institutionens
eller selskabets behov for kompetencer og bidrage til, at de
kommende valg til bestyrelsen sker pa sa oplyst et grundlag som
muligt.

Man skal veere varsom med at forsgge at
pavirke rekrutteringerne til bestyrelserne.
Iseer skal toplederne holde igen med
aktivt at pavirke, hvem deres kommende
arbejdsgivere bliver.

Mange bestyrelsesmedlemmer bliver tit overraskede over, hvilket
ansvar og hvilken kompleksitet de bliver sat overfor, nar de farst
lander i en offentlig bestyrelse. | f.eks. en forsyningsbestyrelse er
man maske som politiker eller forbrugerrepraesentant gaet ind i
arbejdet med ambitioner om at pavirke eller tilse takstniveauet og
mader sa en virkelighed, hvor man skal finde sin rolle i en meget
reguleret sektor, forholde sig til trecifrede millioninvesteringer, der
raekker artier ud i fremtiden, samt forholde sig til strategier for
baeredygtighed, digitalisering mv. | en uddannelsesbestyrelse gar
man maske ind i bestyrelsen med en forventning om at kunne
bidrage til at sikre et bestemt erhverv kvalificeret arbejdskraft og
meder sa en virkelighed, hvor man ogséa skal have en mening om
den peedagogiske, didaktiske strategi, om styring af en kompleks
institutionsgkonomi, om udviklingen i institutionslandskabet, etc.

Den information og den forstaelse ber pa forhand tilga de
udpegende parter samt de forbrugere og medarbejdere, som
stiller op til valg til bestyrelserne. Hertil kan der veere nogle helt
seerlige omrader i den enkelte institution og det enkelte selskab,
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hvor det er afgarende kritisk, at man far de rigtige kompetencer
valgt ind.

Det er god praksis at gennemfare en ekstern bestyrelses-
evaluering 1-2 gange i bestyrelsesperioden. Der kan veere gode
argumenter for at gennemfare en evaluering i det fjerde ar, med
veegt pé bl.a. afdeekning af kompetencebehovene. Det behoy,
som en sadan kompetencekortlaegning abenbarer, bar tilga de
personer i de udpegende organisationer, som har indflydelse

pa udpegning af den kommende bestyrelse. Bade i form af

en skrivelse, men ogsa helst gennem en direkte samtale med
de relevante aktarer. Andre forhold kan sagtens i det konkrete
tilfeelde tilsideseette disse kompetencehensyn. Det opleves
ofte. Men foretager man sig ikke noget aktivt for at understotte
beslutningerne med viden om behovene, kan man veere helt
sikker pa, at institutionens eller selskabets hensyn ikke har staet
i forreste raekke.

VIDEREUDVIKLING AF STRUKTUR OG RUTINEr

En sadan afsluttende evaluering bar ogsa fokusere pa,

om der er brug for at udvikle de styringsmeessige rammer
omkring bestyrelsesarbejdet — ogsa kaldet "governance”.

Det kan for et kommunalt ejet forsyningsselskab handle om
bestyrelsens samspil og kommunikation med kommunen

som ejer af selskabet eller om rammerne omkring udvikling
og vedligeholdelse af ejerstrategien. Det kan ogséa dreje

sig om, hvorvidt bestyrelsen har en fornuftig sterrelse, om
organisering af bestyrelsesarbejdet med formandskab fungerer
hensigtsmaessigt, eller om det kunne veere formalstjenligt
med en anderledes sammensaetning af bestyrelsen, eventuelt
med muligheder for at supplere sig med eksterne medlemmer,
etc. Det sidste er lige sa relevant for uddannelses- og
kulturinstitutioner som for forsyningsselskaber.

Erfaringsmeessigt ved vi, at nye
medlemmer i starten kan veere lidt
tilbageholdende og usikre pa bade

opgaven og de andre kollegaer i

bestyrelsen.

Nogle af disse strukturelle temaer kan dog opleves sé
fundamentale for visse af de implicerede, at en forandring
kreever en laengere modningsperiode. Det kan veere lovligt sent
at tage hul pa dem det sidste ar af perioden. Men er behovet til
stede, bar der tages fat pa problematikkerne, om ikke andet for
at na til enighed om, at det er noget, der skal dagsordensseettes
i den kommende periode.

Mindre dramatisk er det at stille skarpt pa forskellige rutiner,
som bestyrelsen selv — sammen med direktionen — er herre
over. Det kan dreje sig om madefrekvens, madeafvikling,
bestyrelsesmateriale, samspil med direktionen mv. Jeg har
sjeeldent oplevet bestyrelser, hvor der ikke, nar de stiller skarpt
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pa dette, opleves behov for at eendre eller justere stort og smat
pa rutinerne omkring bestyrelsesarbejdet. "Fa det nu fixet”,
hedder det i en velkendt reklame. Hvis ikke den afgaende
bestyrelse far eendret pa uhensigtsmeessige rutiner, inden den
giver stafetten videre, risikerer darlige vaner let ureflekteret

at leve videre i den nye bestyrelse og maske over hele den
kommende bestyrelsesperiode. Nye bestyrelsesmedlemmer
starter sjeeldent med at stille spargsmal ved givne rutiner — de
"tapper” ind i dem. S& optimering af bestyrelsesrutinerne er en
forpligtigelse, der ligger hos den afgaende bestyrelse — med
baggrund i en evaluering af, hvad der har fungeret eller ikke
fungeret i den forlgbne periode.

Netop i ar er der en ekstra grund til at se p&, hvad COVID-19
har leert os. Mange bestyrelsesrutiner er blevet udfordret. Der
er afholdt virtuelle meder, nedsat ad hoc-udvalg, opereret med
mere fleksible dagsordener. Hvor mange af disse eendrede
rutiner kan med fordel fastholdes, nar situationen igen
normaliseres?

ONBOARDING AF DEN NYE BESTYRELSE

Det er ogsa nu, at man med fordel kan begynde at planlaegge,
hvordan den nye bestyrelse bliver kleedt bedst muligt péa til at fa
en flyvende start. Erfaringsmaessigt ved vi, at nye medlemmer

i starten kan veere lidt tilbageholdende og usikre pa bade
opgaven og de andre kollegaer i bestyrelsen. Medlemmet er
maske, nar vedkommende begynder at byde ind, iseer optaget
af sine egne dagsordener og de interesser i baglandet, der har
fort vedkommende ind i bestyrelsen. Der kan ga noget tid, inden
der dannes gode erfaringer med feelles beslutningstagning,
fokus pa den feelles opgave og udvikling af feelles korpsand.

Disse faser, som en bestyrelse med flere nye medlemmer typisk
gennemlgber frem mod at opna en form for teammodenhed,
kan speedes meget op gennem en grundig introduktion til
arbejdet. Det vil sige introduktion til sektoren, institutionen/
selskabet og dens/dets strategiske muligheder og udfordringer,
samt ikke mindst gennem skabelse af et feelles sprog om krav
og vilkar for udevelse af godt bestyrelsesarbejde.

Der findes flere uddannelsestilbud til de enkelte grupperinger
i en offentlig bestyrelse — f.eks. malrettet de politisk udpegede
medlemmer eller de medarbejdervalgte. Jeg skal imidlertid
kraftigt opfordre til, at den enkelte bestyrelse tager en

feelles uddannelse. Det handler jo ikke om at spille den

ene gruppe steerkere relativt de gvrige grupper. De skal
derimod understattes i at forstd, at de er en del af et feelles
beslutningskollegium og en feelles opgave.

DET LANGE LYS

Det kan endelig anbefales, at man ved indgangen til en
ny bestyrelsesperiode teenker hele perioden igennem for
de starre temaer, som man skal igennem som bestyrelse
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over perioden. Det reducerer ikke behovet for at planlaegge

et arshjul for det enkelte ar, men set over perioden kan det
veere formalstjenligt som udgangspunkt at teenke igennem,
hvornar f.eks. den store strategiproces bar placeres i perioden,
hvornar den starre diskussion om evaluering af rammerne
omkring bestyrelsesarbejdet, som ogsa vil fordre en dialog med
ejerkommunen og/eller andre udpegende organisationer, bar
forega, etc. Man skal have respekt for processen, specielt nar
det drejer sig om aendringer i de strukturelle rammer omkring
bestyrelsen.

Jeg skal imidlertid kraftigt opfordre til, at
den enkelte bestyrelse tager en feelles
uddannelse. Det handler jo ikke om at

spille den ene gruppe steerkere relativt de

gvrige grupper.

Som tidligere naevnt oplever bestyrelser ofte, at de kommer
for sent i gang med at tage dreftelsen med de bergrte parter
om de overordnede strukturelle rammer for ledelsen af
selskabet og derfor ma skyde eventuelle forandringer til den
efterfalgende periode. | nedenstaende figur er der givet et
groft bud pa, hvordan de sterre temaer kan indplaceres over
bestyrelsesperioden.

o
AR 4
Bestyrelses-

evaluering med
fokus pa naeste

S/AT BARREN HQJT FOR DEN NASTE PERIODE

| det lange lys har mange offentlige institutioner og selskaber

ogsé en opgave i at tale bestyrelsesarbejdet op og ind pa midten

af de politiske dagsordener. | uddannelsessektoren stilles der fra
tid til anden spargsmalstegn ved selvejet og bestyrelsesmodellen,
0g mange bestyrelser oplever deres kompetence indskraenket.
Tilsvarende fungerer for mange kulturbestyrelser mere som en
slags stabsfunktion end som det gverste, strategiske ledelsesorgan,
der forbinder de overordnede kulturpolitiske malseetninger med
institutionens praksis og lokale vilkar. Pa forsyningsomradet harer
man stadig, halvt resignerende, bestyrelsesmedlemmer konstatere,
at forsyningsomradet ikke opleves som lige sa "hot stof” af
byradskollegaerne som de traditionelle velfeerdsomrader. Det gar alt
sammen ud over rekrutteringsgrundlaget til bestyrelserne, og ikke
mindst over mulighederne for at rekruttere kvinder og yngre kreefter
til bestyrelserne. Det bar ikke stiltiende accepteres. For sa kan man
med rette stille spargsmalstegn ved bestyrelsesmodellen.

Jeg skal opfordre til, at offentlige bestyrelser over en bred kamp
tager handsken op i den kommende bestyrelsesperiode. Meget er
gaet godt, men der er ogsa potentiale for forbedringer. Matte 20’erne
blive artiet, hvor offentlige bestyrelser for alvor ger sig fortjent til den
rolle i den samfundsmaessige styringskeede, som de retteligt burde
veere tiltaenkt.

o
AR1
Onboarding

(intro til virksom-
heden, uddannelse

AR 3
Governancetjek
og udvikling af
samspillet med

ejeren og andre
interessenter

Figur: Et muligt bud pa fordeling af starre governance-temaer
over den 4-arige bestyrelsesperiode
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AR 2
Strategitjek og
strategiproces

Bestyrelses-
evaluering
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BZAREDYGTIGHEDSKOMITEER PA VEJ? EU SETTER
PRES PA BESTYRELSERNE

Y

Af Jesper Royberg og Nikolaj Schliiter, konsulenter ved Pluss Leadership A/S

o) 'op

i

EU har igangsat en omfattende policyudvikling pa
beeredygtighedsomradet, som i labet af kort tid kan fare til en
egentlig 'baeredygtighedsregulering’ af europaeiske selskaber.
Vi har i den sammenhaeng interviewet professor ved CBS
Steen Thomsen om udviklingen i EU og hvad det kan fa af
konsekvenser for danske bestyrelser. Vi kan godt allerede nu
afslare, at reguleringen forventes at have et hidtil uset omfang,
hvor bestyrelsesmedlemmer kan stilles til ansvar for at sikre en
beeredygtig udvikling af selskabet.

BAGGRUND: HVORFOR SATTER EU GANG | DET LIGE
NU?

EU har fra oktober 2020 til februar 2021 kert en dben proces,
hvor Kommissionen har efterspurgt input fra diverse aktarer (bl.a.
NGO'er, private virksomheder og interesseorganisationer) om
regulering, der skal sikre mere fokus pa langsigtet og baeredygtig
udvikling i europeeiske selskaber. Processen blev igangsat pa
baggrund af en omfattende EY-rapport (udgivet i 2020) om
bestyrelsesansvar og beeredygtig selskabsledelse. Rapporten
viste, at europeeiske selskaber generelt har et meget snaevert og
kortsigtet fokus pa at @ge den gkonomiske bundlinje pga. pres fra
investorer og et manglende blik for langsigtede og baeredygtige
beslutninger péa ledelsesniveau. Konsekvensen af dette er,

ifalge rapporten, et manglende blik for beeredygtig udvikling pa
tveers af de europeeiske selskaber. Rapportens konklusioner

er omdiskuterede, og har siden modtaget kritik fra forskere og
erhvervsledere pa tveers af Europa.

"Tidligere inden for selskabsledelse
har man talt meget om anbefalinger
(soft law). Det kan man meerke pé
EU-Kommissionen nu, at de er mindre
interesseret i. Nu vil de gerne have hard
law. De vil have EU-direktiver, som binder
medlemslandene,”

Ovenstaende gnsker EU dog at reagere pa, og meget tyder

pé, at et snarligt skifte fra soft law (anbefalinger) til hard law
(lovregulering) er pa vej. Det udger et paradigmeskifte i den
méade, man traditionelt set har sggt at pavirke bestyrelsesarbejde
pa. Ifelge professor Steen Thomsen kan vi allerede forvente
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at se de forste klare udmeldinger fra EU i dette kvartal. Vi
dykker neermere ned i udviklingen og ser pd mulige konkrete
udmundinger af processen, som danske bestyrelser ber veere
opmarksomme pa.

BZAREDYGTIGHED HANDLER IKKE KUN OM GRGN
OMSTILLING OG KLIMAET

Et centralt begreb i hele problemstillingen er beeredygtighed,

sa lad os lige sla fast fra starten, hvad begrebet betyder.
Beeredygtighed handler nemlig ikke kun om grgn omstilling og
klima, som ordet ellers forbindes med for mange. Beeredygtighed
handler om at opfylde de nuveerende generationers behov, uden
at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde
deres behov i fare (Brundtland 1987, verdensmalene.dk). Her
skal bade sociale, gkonomiske og miljgmasssige aspekter

tages i betragtning. FN's verdensmal er nok de mest kendte
baeredygtighedsmal i dag, og ifelge Steen Thomsen er det ogsa
netop FN's verdensmal, som har inspireret EU-Kommissionen til
selv at arbejde mod mere konkrete beeredygtighedstiltag.

FRA SOFT LAW TIL HARD LAW: HVAD KAN PROCESSEN
FORE TIL?

Der udkampes i gjeblikket en politisk kamp i EU om, hvad
processen skal fare til, og derfor er de konkrete tiltag endnu
uvisse. EU har dog frembragt en raekke mulige lgsningsforslag,
som giver gode indikationer af, hvad vi kan forvente at se.

Helt overordnet forventer Steen Thomsen, at der kommer mere
hard regulering. Han forklarer:

"Tidligere inden for selskabsledelse har man talt meget

om anbefalinger (soft law). Det kan man maerke pa
EU-Kommissionen nu, at de er mindre interesseret i. Nu vil

de gerne have hard law. De vil have EU-direktiver, som binder

medlemslandene,”

Ligeledes ser det ogsa ud til, at den potentielle nye regulering

vil ramme langt bredere end hidtil, hvor der har veeret en klar
tendens til, at anbefalinger kun gjaldt de barsnoterede selskaber.
"Der hvor man er pa vej hen nu er, at det skal gaelde for alle
selskaber. Méaske med en minimumsgraense pa sterrelsen, men
i princippet ogsa for alle privatejede selskaber, som ikke er
barsnoteret,” forteeller Steen Thomsen.
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Udviklingen kan altsd betragtes som en starre bolge af tiltag,
som de fleste selskaber skal forholde sig til pa sigt.

BAREDYGTIGHEDSKOMITEER? BOLGEN VIL OGSA
RAMME DE OFFENTLIGE BESTYRELSER

Hvad med de offentlige bestyrelser i Danmark? Hvordan skal de
forholde sig til udviklingen?

"Nu ma vi se, hvad der sker — vi ved det ikke helt preecist

endnu — men jeg tror ogsa at fx forsyningsselskaber og
uddannelsesinstitutioner bliver ramt af dette. Hvis det sker for
alle selskaber, s& vil det veere sveert for dem at unddrage sig”
forklarer Steen Thomsen.

Et af de konkrete tiltag, som Steen Thomsen forventer at

se bragt i spil er beeredygtighedskomitéer: "Vi vil nok fa

det, der hedder beeredygtighedskomitéer, ligesom at vi har
regnskabskomitéer eller anseettelsesudvalg. Det tror jeg, vil
smitte af pa de offentlige selskaber. Og det med beeredygtighed
skal ind i ledelsens incitamenter og resultatkontrakterne,”
forklarer han.

Det vil ifalge Steen Thomsen ogséa veere sandsynligt, at offentlige
selskaber skal have radgivende "interessentrad”, hvor det

ikke er bestyrelsen, men eksterne rad, som skal overvage om
man agerer anstaendigt over for selskabets eller institutionens
interessenter. En udfordring her er dog, at det er meget
vanskeligt at definere, hvem interessenterne egentlig er, og

det kan derfor vise sig vanskeligt at lave konkret lovgivning pa
omréadet.

Fremover kan vi derfor forvente at se to dagsordener i
ledelsesniveauet pa fx uddannelsesinstitutioner eller blandt
forsyningsselskaber: Den ene dagsorden vil ga pa de klassiske
kerneopgaver og den anden vil ga pa beeredygtighed, og hvad
man som leder konkret har gjort for beeredygtighed i bred
forstand. En konsekvens af dette vil veere, at der skabes et
mere naturligt fokus pa at tiltraekke kompetencer inden for
baeredygtighed i ledelsen. Det kunne fx veere flere ingenigrer
eller biologer, som ved mere om CO2 og fysiske processer.

Lethed i samarbejde
og tung pa viden
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Tror du ogsé, at det kan veere en foranledning til, at man flytter
fokus pa diversitet lidt veek fra ken og mere over pa individuelle
kompetencer?

"Det tror jeg. Men det er ikke noget, der decideret star i det
initiativ vi snakker om nu. Men det kan givet vis veere noget
som bringes op, nar nu man er i gang med det,” forklarer Steen
Thomsen.

Det synes altsa sandsynligt, at den nye europaeiske regulering
kan have den indirekte konsekvens, at der bliver behov

for nye kompetencer i bestyrelserne, og at bestyrelsernes
sammensaetninger derfor vil eendre sig over tid for at realisere
selskabernes beeredygtige ambitioner.

OGET PERSONLIGT ANSVAR

Konkret kan man tilmed forvente, at bestyrelsesmedlemmers
juridiske ansvar kommer til at std mere klart, séledes at
bestyrelsesmedlemmer kan holdes personligt til ansvar. Hvis der
eksempelvis er darlige arbejdsvilkar i selskabet, hvis man fyrer
for mange ansatte, hvis kunderne ikke er tilfredse eller hvis man
ikke far nedbragt CO2-udledningen tilstreekkeligt, sa er man ikke
med til at sikre en langsigtet baeredygtig udvikling. Og det kan
potentielt blive formaliseret i konkret lovgivning.

FLERE OMKOSTNINGER FOR VIRKSOMHEDERNE
Ifalge Steen Thomsen kan der veere ret store omkostninger
forbundet med tiltagene, hvis de far det omfang, som der
umiddelbart er lagt op til. De private virksomheder vil blive
mere politiserede og tvunget til at forholde sig til mange og
mere diffuse stakeholders, som stiller forskellige krav. Med
andre ord er det ikke lazengere nok for private selskaber at gare
aktionaererne glade — nu er der flere bundlinjer, som selskaber
skal levere pé.

Konkret kan det gge kompleksiteten og administrationsbyrderne,
nar man skal veelge underleveranderer. "Individuelle
bestyrelsesmedlemmer vil kunne blive stillet til regnskab for
hvilke varer man har kegbt,” uddyber Steen Thomsen. | den
forstand vil man forventeligt se en starre grad af fokus pa
dokumentation langt nede i forsyningskeeden, fordi man lgber en
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stor risiko for at noget ikke er i orden, nar man samarbejder med
forskellige leverandarer.

ET MULIGT KOMPROMIS

Vi ma dog vente pa det endelige udfald af de politiske kampe

i Bruxelles lidt endnu, og det er ikke sikkert, at lovgivningen
bliver s& omfattende, som der er lagt op til. Steen Thomsen

har et forsigtigt bud pa, hvordan den politiske kamp kan falde
ud: "Et kompromis der kunne tegne sig er, at man i sit selskab
formulerer et formél, som ligger ud over det at tjene penge,

dvs. hvordan man ogsa gar gavn i samfundet. Det vil sa veere
tilladeligt for selskabet at tage udgangspunkt i de formal, nar der
treeffes beslutninger og at man ikke kan blive sagsegt for at gere
noget andet,” forklarer han. P4 den made vil det veere muligt

for ledelsen at forsvare sin integritet over for aktionzererne pa
mange mader ifglge Steen Thomsen.

STEEN THOMSEN

Steen Thomsen er Novo Nordisk Foundation profes-
sor i Enterprise Foundations ved Center For Corporate
Governance (CCG) ved CBS. Han er specialiseret i
corporate governance som forsker, underviser, konsu-
lent og kommentator og har publiceret mere end 38
internationale tidsskriftsartikler sédvel som beager om
corporate governance.

UDG. 41. JUNI . 2021 . DAGENS DAGSORDEN



Viden om: Hvad siger forskningen?

side 18

VIDEN OM: HVAD SIGER

FORSKNINGEN?

Skrevet af: Nikolaj Higham Schliter, konsulent, Pluss Leadership

| afsnittet 'viden om' bringer vi, som inspiration til at dykke yderligere ned forskningen, et lille udpluk

af bager eller tidsskriftsartikler, som har undersggt et eller flere elementer af dette nummers tema.

Artiklerne er udvalgt af redaktaren.

Warsen, Rianne et al. (2020). “How Do Professionals
Perceive the Governance of Public—private
Partnerships? Evidence from Canada, the
Netherlands and Denmark.” Public administration
(London) 98.1, pp. 124-139.

| offentlig-private partnerskaber er samarbejdet mellem offentlige
og private aktarer komplekst: Partnerne kommer typisk fra
forskellige institutionelle baggrunde og har forskellige interesser.
Det kreever god ledelse (governance) for at sikre fremdrift i
projektet. Denne artikel underseger preeferencer til governance
blandt 119 professionelle aktarer fra bade offentlige og private
organisationer i Danmark, Canada og Holland. Forfatterne
identificerer i alt fire hovedpreaeferencer til governance af
offentlig-private partnerskaber, som kan bruges til at sikre mere
succesfulde partnerskaber. Erfaring, landebaggrund og privat vs.
offentlig skel spiller bl.a. en afgarende rolle for preeferencerne og
dermed ogsé, hvordan man bar styre projekterne. Hent artikel for
at se finde de konkrete modeller.

Artiklen kan downloades her: https://soeg.kb.dk/
permalink/45KBDK KGL/1f0g008/cdi gale
businessinsightsgauss A630100834
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Vecchi, Veronica & Francesca Casalini (2021).
“Public Private Partnerships”, Springer International
Publishing.

Denne nye bog giver, fra et praktisk perspektiv, de mest relevante
juridiske, finansielle og konktraktuelle udfordringer ved offentlig-
private partnerskaber inden for infrastruktur og serviceerhverv.
Bogen traekker bade pé forskning og praktiske erfaringer med
offentlig-private partnerskaber og giver en reekke begreber og
modeller, som kan anvendes pa makro, meso og mikro-niveau.

Bogen findes her: https://soeg.kb.dk/permalink/45KBDK
KGL/1piog0f/alma99123765252705763

De Shepper, Steven (2015). "Succes factors of
public-private partnerships”, Vubpress.

Bogen giver et omfattende overblik over alle aspekter af offentlig-
private partnerskaber og kommer bl.a. ind pa udviklingen i
partnerskaber over tid; projekters livscyklus; interne og eksterne
interessentanalyser; risici i forskellige faser af partnerskaberne
og omfanget af transaktionsomkostninger i partnerskaber. Der
inddrages fire cases i et casestudie.

Bogen findes her: https://soeg.kb.dk/permalink/45KBDK
KGL/1piog0f/alma99123055021105763




