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1. Indledning

Offentlige-private partnerskaber — i daglig tale forkortet
OPP — er gennem de seneste 10-15 dr blevet en stadig
mere udbredt samarbejdsform mellem den offentlige og
private sektor i Danmark sivel som internationalt (Hodge
& Greve 2005; Petersen, 2007; Siemiatycki & Friedman
2012). Det er sket som led i en mere generel udvikling og
nytenkning af samspillet mellem stat og marked, hvor
tidligere tiders fokus pa liberalisering, privatisering og
udlicitering gradvist er blevet suppleret af nye og mere
partnerskabsbaserede samarbejdsformer (Edelenbos &
Klijn 2007; Christensen & Petersen 2010). Det store fo-
kus pa tvarsektorielt samarbejde og felles beslutningstag-
ning har fiet mange (iser hollandske) netvarksforskere til
at se OPP som et eksempel pd det moderne netvarkssam-

fund, hvor lesninger pd komplekse problemer udformes
og implementeres i felles beslutningsnetverk (Koppenjan
2005; Klijn, Edelenbos & Stein 2010). OPP defineres her
som ,,et samarbejde mellem offentlige og private aktorer med
en vis varighed, og hvor aktorerne udvikler felles produkter
ogleller services og deler risici, omkostninger og gevinster”
(Klijn & Teisman 2003, 137 [egen oversattelse]). I mod-
setning til traditionel udlicitering og privatisering indgar
der i OPP et mere langsigtet samarbejdselement og deling
af viden ressourcer, risici og gevinster (Grimsey & Lewis
2005; Vrangbzk 2008).

Den voksende danske og internationale forskning
i OPP har iser beskaftiget sig med formelle aspekter
omkring indretningen af OPP-projekter, sisom risiko-
handtering (Hodge 2004), kontraktstyring (Grimsey &
Lewis 2004), regulering (Petersen 2007) og udbudsregler
(Tvarne 20006). I de senere ar er der ogsd kommet storre
fokus pd uformelle elementer i partnerskaberne, og empi-
riske studier har blandt andet belyst betydningen af ufor-
melle aspekter af samarbejdsrelationer (Weihe 2008b) og
opbygning af tillid mellem parterne (Klijn, Edelenbos &
Stein 2010). Den internationale OPP-forskning beskef-
tiger sig ogsd i stigende grad med effekterne af OPP, hvor
Hodge og Greve (2009) i deres gennemgang af de inter-
nationale erfaringer med ‘value-for-money’ konkluderer,
at erfaringerne er blandede. I Danmark blev OPP intro-
duceret af Finansministeriet i 1999 og fik yderligere stotte
i den daverende VK-regerings ‘Handlingsplan for OPP’ i
2004. Den store opmarksomhed og politiske stotte forte
til, at det forste OPP-projekt — et skoleprojekt i Herning
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Kommune — blev indviet i slutningen af 2006. Derefter
er det danske OPP-marked vokset gradvist, og der er i dag
gennemfort cirka 20 storre OPP-projekter, mens yderli-
gere 10-12 OPP-projekeer er i stobeskeen (Petersen 2013).
Der har siledes varet en gradvis udvikling og stigning i
antallet af OPP-projekter, men i modsetning til lande
som Storbritannien, Australien, Belgien og Norge, hvor
der er blevet gennemfort omfattende evalueringer af OPP,
har der i Danmark indtil nu ikke vaeret gennemfort syste-
matiske evalueringer af erfaringerne med OPP.
Dokumenterede erfaringer med OPP udger derfor
et videnshul i den danske forvaltningsforskning, som er
vigtigt at adressere, hvis sdvel akademiske som politiske
debatter om fordele og ulemper ved OPP skal foregd pa
et oplyst grundlag. Vi forseger i denne artikel at bidrage
til at udfylde (en del af) dette videnshul ved at prasen-
tere resultaterne af den forste videnskabeligt publicerede
evaluering af erfaringerne med et OPP-projekt i Dan-
mark. OPP-projektet blev gennemfort i Halsnes Kom-
mune, hvor det i perioden august 2011 til januar 2014
er blevet afprovet, hvorvidt et OPP mellem kommunen,
lokale virksomheder og forskningsinstitutioner kan
skabe erhvervsmeassig udvikling og nye arbejdspladser i
en dansk udkantskommune karakteriseret ved fa, store
industrivirksomheder, et begrenset beskatningsgrundlag
og en forholdsvis hej arbejdsleshed (Halsnzes Kommune
2012). Mere specifikt er formélet med artiklen at eva-
luere, hvilke drivkrefter og barrierer der har varet cen-
trale for gennemforelsen af OPP-projektet. Analysen er
en procesevaluering af gennemforelsen og etableringen
af OPP-projektet i Halsnes Kommune. Derimod gen-
nemferer vi ikke en resultatevaluering (effektevaluering),
fordi resultaterne forst kan forventes realiseret pa lengere
sigt, og vi ville dermed afskére os muligheden for at opna
indsigt i OPP-projektets forelobige erfaringer.
OPP-projektet i Halsnes Kommune kan karakeeri-
seres som en unik case (Yin 2003, 40) i den forstand, at
det sa vidt vides er forste gang, at en dansk kommune
indgar et OPP-samarbejde med det lokale erhvervsliv om
at skabe vekst og arbejdspladser. Som en unik og single
case er OPP-projektet i Halsnés velegnet til at skabe dyb-
degéende og kontekstbaseret viden, som kan bidrage til
vidensudvikling pa et hidtil sparsomt belyst forsknings-
omriade. Det bredere sigte med artiklen er dermed at
bidrage til en dybere forstaelse for samarbejdsdynamik-
ker, drivkrefter og barrierer i OPP-projekter og dermed
bidrage til udviklingen af en mere evidensbaseret tradi-
tion inden for den danske OPP — forskning. Desuden
kan resultaterne bruges i praksisorienteret gjemed til at
kvalificere og understotte beslutninger om igangsattelse
af fremtidige OPP-projekter, hvor erfaringerne fra OPP-
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projektet i Halsnes kan vere relevante for offentlige og
private aktorer.

Artiklen legger ud med en kort presentation af den
empiriske case (afsnit 2), hvorefter evalueringsdesignet
presenteres (afsnit 3). Dernast folger en gennemgang af
artiklens empiriske kilder og analysemetode (afsnit 4).
I analysen evalueres erfaringerne med OPP-projektet i
Halsnzs (afsnit 5), inden artiklen afsluttes med en diskus-
sion og konklusion pa de vasentligste resultater (afsnit 6).

2. Prasentation af casen: Det forste kommunale
OPP-projekt om erhvervsudvikling, veekst og
arbejdspladser
OPP-projektet i Halsnzes Kommune blev igangsat pa bag-
grund af et lokalpolitisk enske om en udvikling af Hals-
nzs Kommunes erhvervspolitik. Kommunen enskede
et tettere samarbejde med det private erhvervsliv om at
skabe oget vakst og nye arbejdspladser i de lokale virk-
somheder. Der var i den erhvervspolitiske strategi iser
fokus pd at fastholde og udvikle tilstedevarelsen af stal-
producerende virksomheder, som historisk har varet den
storste og okonomisk mest betydningsfulde industri i Fre-
deriksverk-omradet (Halsnzs Kommune 2011a). De store
stalvalsevarker, som i drtierne forinden havde skabt mange
arbejdspladser i Frederiksverk, var enten blevet lukket el-
ler betydeligt reduceret i aktivitetsniveau og omsztning,
og Halsnes Kommune besluttede pa den baggrund at
igangsatte en mailrettet indsats for at understotte erhvervs-
udviklingen og jobskabelsen inden for stil- og metalbe-
arbejdningsindustrien (Halsnzs Kommune 2011b:18).
Kommunen gnskede iser et samarbejde med de smé- og
mellemstore virksomheder i lokalomradet, hvor mulighe-
derne for jobskabelse og vakst blev vurderet serlig store.
Kommunens indledende dialog med virksomhederne
og det lokale virksomhedsnetverk F5 forte til positive
tilkendegivelser fra erhvervslivet om potentialet ved et
tettere samarbejde mellem kommune og virksomheder.
P4 den baggrund gik kommunen i begyndelsen af 2011
i gang med at afsege mulighederne for indgaelse af et
OPP med det private erhvervsliv. Da der samtidig blev
vurderet at vare behov for forskningsmessigt input og
sparring blev Danmarks Teknologiske Insticut (DTU)
og Anvendt KommunalForskning (AKF) kontaktet for
henholdsvis at bidrage med teknologisk ekspertise i for-
hold til konkrete produktudviklingsforleb og sparring
omkring etableringen af OPP-projektet. Projektet var det
forste af sin slags i Danmark, og der var generelt fa erfa-
ringer med OPP-projekter at trekke pa. Derfor besluttede
Halsnzs Kommune at soge midler fra Fornyelsesfonden (i
dag Markedsmodningsfonden) og Vekstforum i Region
Hovedstaden til at medfinansiere oprettelsen og gennem-
forelsen af OPP-projektet.
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Figur 1. Partnerskabets hovedaktiviteter (oprindelig tidsplan).
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Aktivitet I: Udarbejde

Aktivitet II: Samarbejde med

beslutningsgrundlag og rammer for

OPP-projektet

virksomheder (OPP’et i praksis)

August 2011 - januar 2012

Aktivitet ITI: Udvikling af en generisk OPP model, som kan anvendes i andre kommuner

Februar 2012 - januar 2014

Kilde: Udledt af projektets samarbejdsaftale, ansogningen til Fornyelsesfonden og interviews.

Projektet modtog i sommeren 2011 tilsagn om stotte
fra Fornyelsesfonden, hvorefter Halsnes Kommune
igangsatte etableringen af OPP-projektet (Fornyelsesfon-
den 2011). Partnerskabet blev gennemfort i tre faser med
tilhgrende aktiviteter (se figur 1) (Halsnas Kommune
2012). Den forste aktivitet bestod af udviklingen af de
formelle rammer for OPP-projektet, som blev bide mere
komplicerede og lengerevarende end forst antaget, hvilket
iser skyldtes, at de juridiske forhold omkring OPP-kon-
struktionen ikke havde vaeret afprovet for. Serlig centralt
i afklaringen af det juridiske grundlag var reglerne om
ethvervsfremme, statsstottereglerne og konkurrencereg-
lerne, som kunne vere et potentielt problem i forhold til
samarbejdet mellem kommunen og specifikke virksomhe-
deri OPP-projektet (Holst Advokater 2011). Advokatnota-
tet blev desuden suppleret af et notat fra Deloitte om OPP-
projektets forretningsmessige grundlag (Deloitte 2011).

Problemstillingen er juridisk kompliceret men hand-
ler kort fremstillet om, at kommunen ikke m4a forskels-
behandle og stille de deltagende virksomheder bedre end
gvrige virksomheder, som ikke deltager i OPP-projektet.

Figur 2. Projektorganisation for OPP-projektet.

Det juridiske afklaringsforleb endte med en lgsning, hvor
OPP-projektet blev oprettet som et sikaldt kommandit-
selskab A/S med Halsnzs Kommune som ejer af 8 ud
af 10 andele i selskabet, mens de to ovrige andele blev
fordelt mellem to af kommunens storste virksomheder.
For at sikre et felles ejerskab til projektet blev erhvervs-
livet derudover reprasenteret i selskabets bestyrelse, li-
gesom de private virksomheder spillede en hovedrolle i
OPP-projektets fase 2, hvor konkrete udviklingsforleb
mellem kommune, DTU og lokale virksomheder blev
gennemfort. Kommanditselskabet blev suppleret med en
samarbejdsaftale med DTU om konkret bistand til ud-
viklings- og innovationsprojekter i private virksomheder
(Halsnes Kommune 2011a). Derudover har der gennem
hele projektforlobet varet en styregruppe, som har delta-
get i og fulgt projektets etablering og udvikling, jf. figur
2. OPP-projektets tredje og afsluttende aktivitet var ud-
vikling af en model for OPP pd det kommunale ethvervs-
udviklingsomride, sa erfaringerne fra OPP-projektet blev
stillet til radighed for andre kommuner.

Bestyrelse:

- Direktionen i Halsnaes
Kommune

- To private virksomheder

- To byradsmedlemmer i

Halsnees

<

Styregruppe:

- DTU

- Halsnees Kommune

- To private virksomheder
- AKF (senere KORA)

- Region Hovedstaden

Projektledelse

Kilde: Halsnes Kommune (2012a).
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3. Programteoretisk evalueringsramme for
OPP-projektet

Evalueringen af OPP-projektet i Halsnas Kommune har
til hensigt at belyse centrale mekanismer og forhold, som
pavirker gennemforelsen af partnerskabet (Hansen 2005,
451; Hogsbro 2004; Belin & Tillgren 2012, 85). Til dette
formal har vi opstillet en programteori, som har udgjort
den vejledende ramme for procesevalueringen for at
kunne afdekke de forudsetninger og aktiviteter i imple-
menteringsforlebet, der skal evalueres pa (Dahler-Larsen
2010, 173-174). Programteori anvendes til at identificere
sammenhangen mellem projektet og resultaterne ved at
afdzkke, hvad der skal til for at opni resultaterne pa bag-
grund af projektets formal og projektdeltagernes egenlogik
(Funnel og Rogers 2011). Den programteoretiske ramme
er siledes en metode til at analysere og tydeliggere impli-
citte sdvel som eksplicitte virkningsmekanismer i projektet
(Chen 2005, 16; Belin og Tillgren 2012, 85; Saunders m.fl.
2005). Vianvender dermed programteorien til at afdaekke
de teoretisk begrundede forventninger om afggrende virk-
ningsmekanismer, der skaber resultater i OPP-projekter,
og til at evaluere pé, hvorvidt disse mekanismer har varet
til stede og hvordan de har spillet sammen i OPP-projektet
(Hansen 2005, 450). Analysen fir dermed karakter af en
virkningsevaluering, som belyser resultaterne af en indsats
i kontekst af processen (Dahler-Larsen 2010, 172-173).

Der er i forskningslitteraturen forskellige tilgange til
procesevaluering, som kan inkludere en afdekning af ef-
fekter eller vare en ren procesanalyse (Rieper og Hansen
2007, 31). Til forskel fra en egentlig effektevaluering an-
vender vi primeart den procesorienterede tilgang i evalu-
eringen af OPP-projektet i Halsnes Kommune til at eva-
luere forudsetninger og udfordringer i implementeringen
af projektets to hovedaktiviteter, som beskrevet i afsnit 2
ovenfor. Den procesorienterede tilgang er relevant for et
partnerskabsprojekt som OPP’et i Halsnes Kommune,
hvor realiseringen af de forventede resultater i hej grad
afhenger af samarbejdet (Brinkerhoff 2002, 216, 220).
Den programteoretiske tilgang kan betragtes som et rea-
litetstjek, hvor evalueringen belyser og forklarer, hvor-
vidt OPP-projektet er blevet gennemfort som forventet
(Dahler-Larsen 2009, 51-52, 78).

For at kunne belyse implementeringsprocessen har
vi fulgt forberedelsen og implementeringen af partner-
skabets to hovedaktiviteter (jf. figur 1) gennem medeob-
servation, interviews og dokumentindsamling (Chen
2005, 183-184; Hansen 2005, 450). Evalueringen har et
element af formativ evaluering, hvor vi som evaluatorer
ikke kun agerer ,flue pd veggen“ men indtager en aktiv
og deltagende rolle i forhold til sparring om etablering
og gennemforelse af OPP-projektet (Hogsbro 2004, 69;
Brinkerhoff 2002, 219; Dehar m.fl. 1993, 213). Den
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aktive rolle har bide fordele og ulemper. Fordelen ved
den formative evalueringstilgang er, at vi som evaluato-
rer kan bidrage med forskningsbaseret ekspertviden om
etablering og samarbejde i OPP-projekter. Det var serlig
relevant i dette tilfzlde, hvor kommunen og de private
akeorer ikke havde erfaring med OPP, hvilket betod, at
vi som evaluator kunne kvalificere projektet vasentligt.
Omvendt er ulempen, at evaluator bliver inddraget i pro-
jektet og dermed kan have sverere ved at agere uafhen-
gigt og objektivt (Rieper og Hansen 2007, 32). Vi har
forsegt at imedegd dette ved kontinuerligt at fastholde
evalueringens uafhengighed i forhold til bdde kommune
som virksomheder gennem hele evalueringsforlgbet.

Programteorien er baseret pd en systematisk gen-
nemgang af empiriske og forskningsbaserede kilder, som
er blevet brugt til at rekonstruere de underliggende an-
tagelser om centrale virkningsmekanismer i projektet
(Dahler-Larsen 2009, 54-59). Baggrunden for de udledte
mekanismer fremgér af appendiks 1 og prasenteres derfor
kun i korte trzk her. De empiriske kilder, som bestér af
projektbeskrivelser, interne notater og e-mails, mederefe-
rater og interviews med negleaktgrer i projektet, er blevet
kodet og anvendet til at afdekke formélet med projektets
to hovedaktiviteter, og hvad der skal til for at implemen-
tere disse. Til at supplere de empiriske kilder inddrager vi
fra den forskningsbaserede OPP-litteratur en rekke ufor-
melle mekanismer, som ifelge litteraturen bidrager til et
succesfuldt partnerskab, men som (méske pé grund af de-
res uformelle karakter) ikke kan udledes af projektets do-
kumenter. Det drejer sig forst og fremmest om tillid, der
kan betragtes som en forudsztning for deling af ansvar,
ressourcet, gevinster og risici i OPP-projekter (Abdul-Aziz
& Kassim 2011; Brinkerhoff og Brinkerhoff 2011; Dorado
og Vaz 2003; Edelenbos og Klijn 2007; Koppenjan 2005;
MacDonald 2012). Desuden viser litteraturen, at iben
og vedvarende kommunikation er med til at sikre kon-
fliktlgsning og videndeling (Brinkerhoff 2002; Dorado
og Vaz 2003; Monaghan, Malek og Simson 2001). Tillid
og kommunikation inddrages derfor i begge aktiviteter i
programteorien som en del af den begrundede forestilling
om, hvad der forer til resultater i et OPP. I forhold il pro-
jektets anden hovedaktivitet — det egentlige samarbejde
mellem offentlige og private aktorer — viser OPP-littera-
turen desuden, at det er centralt for resultatopnéelsen, at
der udvikles en felles beslutningskultur pa tvers af de
deltagende offentlige og private parter (Klijn og Teisman
2003; Koppenjan 2005; Edelenbos & Klijn 2007).

Vi fokuserer i evalueringen, som det fremgér af figur
3, pa processen fra indsats og hovedaktiviteter over virk-
ningsmekanismer til umiddelbare resultater (output) af
OPP-projekeet. I den forste aktivitet skal OPP’et etableres
som et selskab, hvilket forudsetter en afklaring af de
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Figur 3. Programteori for evalueringen af OPP-projektet i Halsnaes Kommune.

Indsats

Udvikling af
OPP-model til
erhvervs-
fremme i
Halsnzs
Kommune

Effekter (outcomes)

50 nye
arbejdspladser

10 nye
virksomheder

20 mio. kr. i oget
arlig omszaetning i
lokalt erhvervsliv

Hovedaktiviteter Mekanismer Resultater (output)
Der skal vare en klar rolle- og ansvarsfordeling
Der skal ske en afklaring af de juridiske rammer Etablering af OPP
E Der skal vere tillid mellem parterne med oprettelse af et
Beslutnings- —| driftsselskab
grundlag Der skal veere de nedvendige ressourcer og erfaringer
afklares
Der skal vare en dben og vedvarende kommunikation
Der skal overfores viden fra forskningsinstitution til
virksomhed gennem virksomhedsforleb
Der skal vare en klar rollefordeling
Aktivitet II:
Virksomheds- Der skal vaere gensidig tillid mellem parterne Produkt- og
samarbejde i Der skal sk temming af f o forretningsudvikling
OPP-projektet er skal ske en afstemning af forventninger og gennem
muligheder virksomhedsforlab
Der skal veaere aben, vedvarende kommunikation
Overkomme kultur- og organisationsforskelle mellem
offentlig og privat
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juridiske rammer, at der er de nedvendige ressourcer og
erfaringer samt en klar rolle- og ansvarsfordeling mellem
projektparterne. Projektets anden aktivitet er afhengig
af, at der bliver etableret et OPP i forste hovedaktivitet,
og har til formal at skabe konkrete samarbejdsaktiviteter,
som kan fore til produkt og forretningsudvikling samt
nye arbejdspladser i det lokale erhvervsliv. Derimod ligger
en evaluering af projektets langvarige effekter (outcomes),
som tidligere nevnt, uden for artiklens emne og fokus.

4. Metode og kilder

Evalueringen bygger pa et omfattende kvalitativt datama-
teriale indsamlet gennem dokumentstudier, interview og
deltagerobservation i perioden 2011-2014. Dermed har
det veeret muligt at krydstjekke oplysninger ved at trian-
gulere data fra forskellige kilder (Yin 2014, 120-121). Vi
har gennemfort et dokumentstudie med lebende indsam-
ling og analyse af relevante projektdokumenter og obser-
vation af projektaktiviteter (deltagelse i styregruppe- og
bestyrelsesmoder) under hele OPP-projektet. Dokumen-
terne bestér af bade offentligt tilgeengelige og udleverede
dokumenter, herunder samarbejdsaftaler, fondsanseg-
ninger, projektbeskrivelser, interne notater og lobende
statusrapporter. Derudover har vi midtvejs og afslut-
ningsvist i projektforlebet gennemfort semi-strukture-
rede interview med i alt otte offentlige og private aktorer
fra OPP-projektets bestyrelse, styregruppe, projektledelse
samt administrationen i Halsnzes Kommune, som alle har
veret centrale aktorer i etableringen og udviklingen af
projektet (Kvale og Brinkmann 2008).

Formilet med interviewene har varet at afdekke ak-
torernes opfattelse af projektets forskellige faser, hvilke
mélsetninger der har gjort sig geldende, og deres tolk-
ning af hvilke forudsetninger og udfordringer, der har
varet centrale i forhold til at realisere de to hovedaktivite-
ter i OPP-projektet. Interviewene har pa den made veret

Tabel 1. Oversigt over informanter.
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struktureret efter programteoriens elementer og antagelser
om mekanismer, som vi har oversat til konkrete interview-
sporgsmil. For atsystematisere og dokumentere viden ind-
samlet gennem interview skrev vi referater umiddelbart
efter afviklingen af de respektive interview. Vi har efter-
folgende anvendt det kvalitative databehandlingsprogram
Nvivol0 til at kode og analysere interviewreferaterne ved
anvendelse af en begrebsorienteret kodning baseret pa
programteoriens centrale begreber og virkningsmekanis-
mer (Tanggard & Brinkmann 2010, 47). Tabel 1 viser
en oversigt over informanterne, som henholdsvis er blevet
interviewet ved pabegyndelsen af hovedaktivitet IT (selve
samarbejdsforlebet) og efter gennemforelsen af hovedak-
tivitet IT (OPP-projektets afslutning).

5. Resultat af evalueringen

OPP-projektet analyseres i de folgende to afsnit med
fokus pd de to hovedaktiviteter. For hver delaktivitet er
formalet at evaluere gennemforelsen af partnerskabet pa
baggrund af programteoriens antagelser om centrale virk-
ningsmekanismer.

5.1 Hovedaktivitet I: Etablering af OPP-selskabet

Formalet med den forste hovedaktivitet var etablerin-
gen af OPP-selskabet, som skulle danne ramme for de
konkrete aktiviteter i partnerskabet. Ifolge de intervie-
wede parter og ansegningen til Fornyelsesfonden skulle
partnerskabet etableres som et felles driftsselskab for at
sikre et forpligtende samarbejde mellem parterne (Hals-
nzs Kommune 2011a). Det resulterede i oprettelsen af et
kommanditselskab i november 2012 med den formelle
titel ,Dansk CSM K/S“, som er en forkortelse for Cen-
ter for Stalproduktion og Metalforarbejdning (herefter
CSM-projektet).

Informant Rolle i projektet

Tidspunkt i projektet

Leder p& DTU

Medlem af styregruppen

Projektleder i Halsnaes Kommune

Projektleder i starten af hovedakdivitet |l

Ekstern konsulent/projektleder

Har veeret med til at starte projektet op, projektleder
ved afslutning af projektet

Interviewet midtvejs i projektet (ved pabegyndelsen
af hovedaktivitet Il)

Ekstern konsulent/projektleder

Har veeret med til at starte projektet op, projektleder
ved afslutningen af projektet

Virksomhed i Halsnaes Kommune

Bestyrelsesmedlem i dansk CSM K/S

Virksomhed i Halsnaes Kommune

Bestyrelsesmedlem i dansk CSM K/S

Konsulent i Halsnas Kommune

Har deltaget i projektet siden starten

Leder i Halsnaes Kommune

Har vaeret involveret | administrationen omkring
projektet og arbejdet med Fornyelsesfonden

Interviewet ved afslutningen af projektet (efter gen-
nemferelsen af hovedaktivitet Il)
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Juridiske forhold

Evalueringen viser, at den storste barriere i den forste ho-
vedaktivitet var afklaringen af de juridiske rammer for
OPP-selskabet. For det forste viste det sig vanskeligt at
fa afklaret, hvordan man formelt kunne etablere OPP’et
som et driftsselskab, det vil sige, hvilken selskabsform der
kunne etablere en forpligtende ramme for samarbejdet
mellem kommune, virksomheder og DTU. Kommunen
valgte at inddrage et advokatfirma, som vurderede, at et
kommanditselskab var den bedste lgsning, hvilket blev
godkendt af Fornyelsesfonden i november 2012. Udover
afklaringen af selskabsformen for OPP-projektet skulle
det endvidere dokumenteres, at projektet ikke ville vare
konkurrenceforvridende. Det vil sige, at virksomhederne
i projektet ikke ville opna fordele, som andre virksomhe-
der ikke havde adgang til. De forskellige projektledere og
administrationen i Halsnes Kommune oplevede afkla-
ringen af de juridiske rammer som meget tids- og res-
sourcekrevende. Der skulle over en periode pé cirka et ar
udarbejdes skriftlig dokumentation over for Fornyelses-
fonden, som redegjorde for, hvordan projektet ville sikre,
at der ikke var konkurrenceforvridende elementer, eksem-
pelvis i form af finansiering af virksomhedernes timer.

Ifolge de interviewede projektledere var det vigtigt
at etablere et selskab, fordi det skulle forankre OPP’et i
kommunen, skabe en forpligtigelse mellem parterne og
vere en anvendelig juridisk model til brug i fremtidige
partnerskaber (jf. aktivitet III i figur 1). Blandt de ovrige
offentlige og private projektdeltagere i samarbejdet har
der til gengeld varet tvivl om, hvad kommanditselskabet
konkret skulle anvendes til. Det skyldes iser, at det i af-
klaringen af selskabsformen viste sig, at DT'U ikke havde
lovhjemmel til at indga i et selskab med kommunen og
virksomhederne. DT'U kan som forskningsinstitution ju-
ridisk set kun indgd i selskaber, hvis institutionen har det
fulde ejerskab. Man var derfor nedt til at have en dobbelt-
struktur i partnerskabet. Det bestod pé ene side af kom-
manditselskabet og pa den anden side af den oprindelige
styregruppe i projektet, herunder blandt andre DTU, for
at have et forum, hvor DT'U fortsat kunne inddrages i og
drofte beslutninger om samarbejdet. I tilleeg hertil blev
der indgdet en serskilt samarbejdsaftale mellem CSM-
projektet og DTU om videnoverforsel til virksomhe-
derne. Flere interviewpersoner peger pd, at dobbeltstruk-
turen skabte forvirring omkring kommanditselskabets
funktion, dels som en forankring af det formelle OPP
mellem kommunen, vitksomhederne og DTU, dels som
en platform for koordination af virksomhedsforlgbene i
projektets anden hovedaktivitet.
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Rolle- og ansvarsfordeling

Der er flere aspekter ved implementeringen af partnerska-
bets forste aktivitet, som viser, at der ikke er blevet sikret
en klar rolle- og ansvarsfordeling i projektet som forudsat
i programteorien. Interviewene med bade offentlige og
private partnere viser, at det har varet en bidragende drsag
til, at etableringen af selskabet blev forsinket med cirka
10 méneder, da forste aktivitet i henhold til samarbejdsaf-
talen mellem parterne skulle have veret afsluttet i januar
2012 men forst blev afsluttet i slutningen af 2012. Der er
flere forhold i forhold til rolle- og ansvarsfordeling, som
gor sig gzldende. For det forste viser interviewene med
bide offentlige og private projektdeltagere, at der ikke var
enighed om, hvem der havde ansvaret for at igangsatte
projektet og afklare de juridiske rammer. Desuden vi-
ser bade deltagerobservation og interviews, at den ovrige
erhvervspolitik i kommunen komplicerede forlebet med
etablering af OPP-selskabet. Samtidig med gennemfe-
relsen af OPP-projektet var Halsnes Kommune ved at
implementere en ny erhvervsservice-struktur i Halsnas
Kommune, som skulle vere et kontaktpunke for virk-
somheder i kommunen, hvilket overlappede med aktivi-
teterne i CSM-projektet, som ligeledes havde til hensigt
at skabe kontakt til og samarbejde mellem kommune og
virksomheder.

Derudover har der varet tre forskellige kommu-
nale projektledere pa projektet, ligesom der i en periode
manglede en kommunal projektleder. Enkelte af vores
interviewpersoner peger pd, at udskiftningen skyldes en
manglende rolleafklaring, hvor kommunen ikke havde
formuleret klart, hvad man forventede af projektlederne.
De blev derfor opfattet som egenridige og havde ifelge
kommunen ikke tilstrekkeligt fokus pa de malsetninger
om vakst og flere arbejdspladser, som kommunen havde
forpligtiget sig til i ansegningen til Fornyelsesfonden.
Ifolge flere af de interviewede offentlige og private parter,
herunder projektlederne selv, blev konsekvensen, at pro-
jektet til en vis grad skulle starte forfra, hver gang en ny
projektleder blev ansat, da man ikke fik viderefort den
nedvendige viden eller forankret den opbyggede projekt-
viden- og historik internt i kommunen.

Manglende erfaring og ressourcer

Evalueringen viser desuden, at partnerskabet har veret
udfordret af manglende erfaringer med OPP og begran-
sede ressourcer, hvilket iser gjaldt kommunen. Flere af
de interviewede projektdeltagere papeger, at det har ve-
ret en lereproces for kommunen, som ikke har haft den
nodvendige viden og ressourcer til at gennemfere et kom-
plekst OPP-projekt. Det har kommunen til en vis grad
forsegt at imedegé ved at bevare kontrollen over projektet
snarere end at samarbejde og inddrage de ovrige parter
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i processen. Dette bekreftes af de interviewede private
virksomheder, som pipeger, at udfordringerne og kom-
munens lukkethed i forste fase afspejler, at kommunen
har forsegt at gennemfore OPP-projektet uden at kunne
trekke pa erfaringer fra lignende projekter. Modningen
af kommunen gennem erfaringsopbygning undervejs i
forlebet har derfor veret vigtigt for i sidste ende at gen-
nemfore partnerskabet.

Kommunikation og tillid

Udskiftningen i projektledelsen og den uklare rolle- og
ansvarsfordeling mellem sarlig kommunen og projekt-
lederne har medfert, at kommunikation mellem samar-
bejdspartnerne bliver vurderet som mangelfuld af inter-
viewpersonerne. De interviewede virksomheder opfattede
i et vist omfang den forste fase af projektet som et kom-
munalt projekt, hvor de ovrige parter ikke blev lobende
informeret om proces og fremdrift i projektet. Det ser ud
til at have medfort et svekket engagement i partnergrup-
pen allerede i projektets tidlige faser. Evalueringen viser
dermed, at kommunikationen er en vigtig forudsatning
for implementeringen som antaget i programteorien, men
at det i kombination med de gvrige nzvnte udfordringer i
projektet har veret vanskeligt at sikre i praksis.

Tillid er centralt i litteraturen om OPP og derfor ogsé
vigtig i programteorien for OPP-projekt, men for partner-
skabet i Halsnes Kommune har tillid i den forste hoved-
akeivitet ikke vist sig at vare en udtalt udfordring eller for-
udsztning. Enkelte af de udforte interviews med tidligere
projektledere indikerer, at det har varet en underliggende
problemstilling i projektet, at der ikke har veret tillid
fra kommunens side til projektlederne og konsulenterne i
projektet, hvilket relaterer sig til de tidligere navnte ud-
fordringer med rolle- og ansvarsfordeling. Det er dog ikke
muligt at dokumentere yderligere pa baggrund af empi-
rien, hvilken betydning tillid mellem parterne konkret
har haft for gennemforelsen af den forste aktivitet.

5.2 Hovedaktivitet II: Samarbejde om
virksomhedsforleb

Formilet med partnerskabets anden hovedaktivitet var
igangsattelse og gennemforelse af konkrete samarbejds-
akriviteter mellem kommune, videninstitution og virk-
somheder. Samarbejdet mellem kommune, forskning og
erhvervsliv skulle finde sted gennem en rekke malrettede
virksomhedsforlgb, hvor overforsel af viden fra forskere
pa DTU til virksomhederne havde til hensigt at skabe
forretnings- og produktudvikling og dermed vakst og
nye arbejdspladser (Halsnes Kommune 2012). Gen-
nemforelsen af hovedaktivitet II resulterede i igangset-
telse af udviklingsforleb i seks virksomheder (Halsnas
Kommune 2014a). Der har ikke i udgangspunktet varet
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formuleret et klart mal i forhold til antallet af virksom-
hedssamarbejder, men det fremgir af et afsluttende eva-
lueringsnotat fra kommunen, at der har veret inddraget
i alt 20 virksomheder i projektet, hvoraf en del siledes er
faldet fra undervejs (Halsnzs Kommune 2014a).

Videnoverforsel gennem virksombedsforlob
Evalueringen viser, at idéen om virksomhedsforlgb har
veret en central forudsetning for gennemforelsen af de
seks virksomhedsforlgb i anden fase i partnerskabet. Et
handholdt forleb indebarer ifelge de interviewede nu-
verende og tidligere kommunale projektledere, at pro-
jektledelsen i CSM-projektet varetager de indledende
meder med virksomheden, afdekker behov og sikrer, at
de rette forskere fra DTU bliver involveret i produkt- og
forretningsudviklingen, indtil virksomheden er klar til
selv at videreudvikle og kommercialisere produkterne.
Nir der ikke blev gennemfort flere forlgb, skyldes det for
det forste den forsinkerede etablering af OPP-selskabet i
hovedaktivitet I, idet hovedaktivitet II var afhengig af
etableringen af selve rammen for partnerskabet.
Desuden viser interviewene, at kommunen var til-
bageholdende med at ansette en projektleder til at gen-
nemfore konkrete samarbejdsaktiviteter og virksomheds-
forleb, fer de juridiske problemstillinger og oprettelsen
af selskabet var afsluttet. Tidsperioden for igangsattelse
og gennemforelse af virksomhedsforlebene blev derfor
vasentligt kortere end oprindelig planlagt. For det andet
tog det ogsa tid, for man fik udviklet konceptet for de
konkrete udviklingsforleb med virksomhederne, og det
fik nogle virksomheder til at falde fra og miste interes-
sen for at deltage i samarbejdet. Det har ifelge en af de
kommunale projektdeltagere veret svert at fi igangsat
de konkrete samarbejdsforleb hurtigt nok og afvikle dem
til gavn for virksomhederne. Det skyldes dels, at bade
CSM-projektet, virksomhederne og DTU skulle koor-
dinere hvert enkelt forleb, og dels at det har veret en
leringsproces at fi DT U’s forskere til at formidle viden pa
en mdde, som kan anvendes i forretningsmassigt sjemed
af de sma- og mellemstore virksomheder.

Rollefordeling

I programteorien antages en klar fordeling af roller og
ansvar at bidrage til gennemforelsen af hovedaktivitet II,
men det har veret vanskeligt at praktisere i samarbejds-
forlobene. Enkelte projektdeltagere peger pa, at selvom
DTU har opfyldt sine forpligtelser i samarbejdsaftalen
kan den manglende mulighed for at indgd i den formelle
partnerskabskonstruktion have fort til en mere passiv
rolle i OPP-projektet som helhed. DTU har ikke haft
det samme formelle ejerskab til projektet som de ovrige
akeorer, og DTU’s rolle i processen har veret betinget
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af samarbejdsrelationen med projektledelsen, som har
veret skiftende og delvist fraverende undervejs. Konkret
har det ifolge enkelte informanter betydet, at DTU ek-
sempelvis har veret tovende med at sende forskere ud i
virksomhederne, og at der gik tid med at finde den rette
arbejdsgang for virksomhedsforlgbene. Det har dog pri-
mert gjort sig geldende i opstarten af virksomhedsfor-
lobene, og bide offentlige og private parter pd projektet
vurderer, at samarbejdet med DTU har bidraget positivt
til gennemforelsen af virksomhedsforlobene og veret til
gavn for de pagzldende virksomheder.

Forventningsafstemning

Evalueringen viser, at forventningsafstemning i anden ho-
vedaktivitet har veret en vigtig forudsetning men ogsa
preget af udfordringer. Interviewene med de private ak-
torer viser for det forste, at det ikke har veret klart fra
starten, hvad de enkelte parter skulle bidrage med og for-
vente at fi ud af at deltage i partnerskabet. Flere af de in-
terviewede projektdeltagere peger for det andet p4, at der
ikke var enighed i OPP-projektet om, hvor mange virk-
somhedsforlgb og aktiviteter man kunne ni at igangsatte
inden for den forkortede tidsperiode. Det har veret en ud-
fordring, serligt for projektlederne undervejs, at forklare
og afstemme forventningerne til, hvilken rolle selskabet
skulle have, og hvad formélet med bestyrelsen skulle vere.
Det skyldes ikke mindst, at der samtidig fortsat var brug
for en styregruppe, som DTU kunne deltage i, idet de
ikke kunne indga i selskabet som nzvnt i evalueringen
af hovedaktivitet I. Trods de forskellige forventninger til
anden fase og formalet med projektet fremgar det allige-
vel af interviewene, at konstruktionen af OPP’et til en vis
grad har veret med til at skabe en gensidig ansvarsfolelse,
da kommunen og virksomhederne formelt har forpligti-
get sig til partnerskabet gennem etableringen af et felles

selskab.

Kommunikation og tillid

Observation af meder og skriftlig korrespondance i
anden hovedaktivitet indikerer, at kommunikationen i
hovedaktivitet IT har varet forbedret i forbindelse med
igangsattelsen af virksomhedsforlgb. Det er dog vanske-
ligt at validere pa baggrund af de gennemforte interview.
I forste omgang har kommunikationen primert forbedret
sig mellem projektledelsen i CSM-projektet, DTU og de
virksomheder, som har deltaget i udviklingsforleb. I kom-
munikationen mellem kommunen og projektledelsen har
der fortsat varet udfordringer i forhold til at fa formidlet,
i hvilken grad projektlederen eksempelvis skulle orientere
om og aftale med kommunen hvilke aktiviteter, der skulle
igangsattes. Det resulterede i, at kommunen @ndrede i
projektledelsen undervejs i hovedaktivitet II, hvilket
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skabte utilfredshed blandt de ovrige parter, der forst blev
orienteret herom, efter beslutningen var truffet.

I forhold til betydningen af tillid i OPP-projektet
viser interviewene med de tidligere kommunale projekt-
ledere, at det har varet afggrende for gennemforelsen af
projektets anden fase, at der blev etableret tillid mellem
samarbejdsparterne efter udfordringerne i projektopstar-
ten. Det indeberer, at anden fase af partnerskabet ifolge
en af de kommunale representanter har veret praget af
samarbejdsind, hvor der har varet fokus pé at opna de
formulerede malsztninger med projektet. Der udviklede
sig en tiltro til, at alle var interesseret i at gennemfore
projektet og fi det bedste ud af det, og at kommunen
havde tillid til, at de eksterne konsulenter, som havde
veret tilknyttet projektet siden starten og til sidst i for-
lobet overtog projektledelsen, kunne afslutte projektet.
Til forskel fra hovedaktivitet I, hvor det var vanskeligt
at evaluere, hvilken betydning tillid havde haft for sel-
skabsdannelsen, har tillid dermed vist sig at bidrage til
samarbejdet i hovedaktivitet I1.

Kultur- og organisationsforskelle

Endelig viser evalueringen, at en vigtig forudsetning i
partnerskabets anden hovedaktivitet har veret at skabe en
gensidig forstielse mellem parterne for de forskellige ar-
bejdsmader og kulturer i den offentlige og private sektor.
En af de to virksomheder i OPP-projektet papeger, at det
har veret problematisk, at de ikke er blevet kompenseret
for de timer, de har lagt i samarbejdet, og at de kommu-
nale beslutningsgange har veret langsomme og uklare.
Ifolge de private aktorer har det veret en udfordring at fa
offentlige organisationer til at handle tilstrekkelig hur-
tigt. For de to virksomheder i projektet har udfordringen
ogsd veret et manglende fokus pa at tiltrekke investorer
og finde midler til at understotte produkt og forretnings-
udviklingen i virksomhedsforlgbene.

Samtidig har det veret en leringsproces for bade
de offentlige og private parter. Ifolge de kommunale og
private interviewpersoner har virksomhederne fiet et
indblik i og forstaelse for, hvordan den kommunale for-
retningsgang fungerer, og at kommunen har en rekke
demokratiske hensyn og beslutningsprocesser, som ma
overholdes. Kommunen har til gengeld fiet en storre
indsigt i virksomhedernes betingelser, hvilket har skabt
en storre fleksibilitet og dben der for virksomhederne i
kommunen. Det har bidraget til, at man fik gennem-
fort nogle af virksomhedsforlebene, og har ifelge den ene
private interviewperson skabt et bedre fundament for
fremtidigt samarbejde mellem kommunen og de lokale
virksomheder.
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6. Diskussion og konklusion

Evalueringen viser, at en rekke afggrende mekanismer
ikke er forlgbet som antaget i programteorien for projek-
tet. De mest centrale udfordringer i projektet har veret en
langstrakt og vanskelig afklaring af de juridiske rammer i
form af en driftsorienteret selskabsmodel og afklaring af
konkurrenceforvridningsproblematikken i forste hoved-
akeivitet. Det har resulteret i, at den formelle forankring
af OPP’%t i et driftsselskab blev forsinket med nasten
et ar. Derudover har gennemforelsen af hovedaktivitet
I og II veret praget af samarbejdsvanskeligheder og be-
grenset tillid, mangelfuld kommunikation og en uklar
fordeling af ansvar og roller mellem henholdsvis bestyrel-
sen og styregruppen samt kommunen og projektledelsen
i OPP-projektet. Iszr kommunens svingende opbakning
til projektet, uklare beslutningsgange og manglende erfa-
ring med at samarbejde via OPP-formen blev af de ovrige
projektdeltagere oplevet som en vasentlig drsag til samar-
bejdsudfordringerne. Sammen med den forsinkede etab-
lering af et egentligt OPP-selskab har det betydet, at der i
anden hovedaktivitet kun blev gennemfort seks virksom-
hedsforleb, som skulle fore til realiseringen af projektets
effekter pd leengere sigt, herunder nye arbejdspladser, oget
omsztning og etablering af nye virksomheder. Samlet vi-
ser evalueringen, at milsetningen med OPP-projektets to
hovedaktiviteter kun delvist er blevet opnéet.

Der har dog ogsa veret en rekke gode erfaringer,
som betyder, at flere af parterne — bdde offentlige og pri-
vate — ved projektets afslutning har tilkendegivet interesse
i at fortsztte med lignende partnerskabsaktiviteter i et
efterfolgende OPP-projekt. Evalueringen viser saledes,
at partnerskabet til en vis grad har skabt en storre for-
stielse pa tvers af kommune og private virksomheder
og et generelt bedre grundlag for fremtidigt samarbejde
mellem Halsnzs Kommune og de deltagende virksomhe-
der. Ved slutningen af projektet har der endvidere varet
positive erfaringer med udviklingen af de konkrete virk-
somhedsforlgb, hvor der blev skabt konkrete resultater i
form af produkt og forretningsudvikling for nogle af de
deltagende virksomheder. Evalueringen viser dermed, at
de opstillede sammenhange i programteorien har varet
vanskelige at gennemfore i praksis, men til gengeld har
veret drivkrafter i de tilfzlde, hvor de er blevet realiseret.
Det har ikke varet muligt at afdekke betydningen af
gensidig tillid i hovedaktivitet I som forudsat i program-
teorien eller kommunikationen i hovedaktivitet II, som er
to af de elementer, der er hentet fra forskningen om OPP.
Det kan indikere en teorifejl i programteorien, hvorved
drivkrefter identificeret i andre studier af OPP ikke gor
sig geeldende i dette projekt. Men det kan ogsa skyldes,
at den indsamlede empiri ikke afdekkede disse mekanis-
mer tilstrekkeligt, eller at der er en underliggende im-
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plementeringsfejl i OPP-projektet, som kan vare med til
at forklare, at der kun er realiseret en delvis malopnéelse

Som en del af procesevalueringen har vi belyst, hvor-
for parterne valgte at indgd i et OPP frem for andre
samarbejdsformer, og hvorvidt projektet har resulteret i
en partnerskabsmodel, som kan bruges i andre kommu-
ner. De interviewede projektdeltagere begrunder valget
af OPP-modellen med, at et partnerskab opfattes som
en forpligtende samarbejdsform, ligesom OPP-begrebet
blev anvendt i ansggningen til Fornyelsesfonden for at
oge chancen for at modtage stottemidler. For de private
virksomheder var OPP’et endvidere et udtryk for felles
interesser med kommunen i forhold til at skabe erhvervs-
udvikling. Virksomhedernes motivation for at indgd i
partnerskabet var i hgj grad muligheden for at gore brug
af ressourcer og kompetencer pd tvers af kommune og
virksomheder, at muliggere videnoverforsel fra DTU og
fa et bedre dagligt samarbejde med kommunen. Evalu-
eringen viser dog, at det ikke har veret tilstrekkeligt at
etablere et selskab, som formelt set forpligtiger parterne,
hvis projektet til gengald lgber ind i en rekke samar-
bejdsrelaterede udfordringer i forhold til forventninger,
rolle- og ansvarsfordeling og manglende erfaring med
OPP. Desuden tegnede der sig i analysen af de opstil-
lede virkningsmekanismer et billede af en mangel pi
entydigt kommunalt engagement i projektet som en bag-
vedliggende arsag til den begrensede mélopnaelse. Den
svingende kommunale opbakning til OPP-formen har i
Halsnzs Kommune betydet, at det, der skulle have varet
et partnerskab, i perioder forblev et kommunalt projeke,
hvilket er en udfordring ved OPP, som ogsa er beskrevet
i den internationale litteratur (Klijn & Teisman 2003;
Koppenjan 2005).

Samtidig er det opfattelsen hos flere af de offentlige og
private samarbejdspartnere, at projektet faktisk er lykke-
des med at udvikle en brugbar OPP-model, som ogsi kan
anvendes fremadrettet af andre kommuner. Kommandit-
selskabet gor det muligt at skabe et juridisk partnerskab
mellem kommune og virksomheder, uden at parterne skal
investere store summer (som tilfeldet ville vaere i et aktie-
selskab), og hvor kommunen kan betragte selskabet som
en in-house konsulentvirksomhed og dermed lgbende
tilknytte medarbejdere. Det kan skabe et formaliseret
grundlag for samarbejde mellem kommune og virksom-
heder. Hertil kommer en forpligtende samarbejdsaftale
mellem DTU og kommanditselskabet, som trods kom-
munikations- og opstartsvanskeligheder bidrog til gen-
nemferelsen af de foromtalte virksomhedsforlgb i ho-
vedaktivitet 2. OPP-projektet i Halsnzes Kommune viser
saledes bide en rekke af de muligheder og udfordringer,
der kan opstd i et netverksbaseret OPP-projekt. Trods
startvanskelighederne med at etablere OPP-projektet og
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det svingende kommunale engagement undervejs i pro-
jektperioden foreligger der ved projektets afslutning en
konkret selskabskonstruktion, som kan danne grundlag
for fremtidige OPP-projekter mellem kommuner og virk-
somheder om erhvervsudvikling, vakst og arbejdspladser.
Kommende evalueringer mé vise, om det fremover lyk-
kes at overkomme samarbejdsudfordringerne, som blev
oplevet i dette OPP, og derved opna en hgjere grad af
miélopfyldelse, end tilfeldet har veret i OPP-projektet i
Halsnas Kommune.
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Appendiks 1. Oversigt over kilder og mekanismer i programteorien

Mekanismer Kilder

Rolle- og ansvarsfordeling (aktivitet | og Il) Halsnaes Kommune 2013, 5. marts; Halsnas Kommune 20171, 9. februar; Halsnaes Kommune 2011,
12. juli; Halsnees Kommune 2011, 6. oktober; Halsnaes Kommune 2012, 7. marts; indledende inter-
views med projektleder og repreesentant fra DTU

Halsnaes Kommune 2011a, 11. februar; Halsnaes Kommune 2011, 27. april; Erhvervs- og Byggesty-
relsen 2011, 27. april; Fornyelsesfonden2011, 1. juli; Halsnaes Kommune 2011, 13. oktober; Hals-
naes Kommune 2011, 31. august; Halsnas Kommune 2012, 27. september; Halsnaes Kommune
2012, 23. april; Halsnaes Kommune 2012, 30. marts:6; indledende interviews med projektieder og
repreesentant fra DTU
Abdul-Aziz & Kassim 2011; Brinkerhoff 2002; Dorado & Vaz 2003; Edelenbos, Klijn, & Steijn 2007;
Koppenjan 2005; MacDonald 2012

Halsnaes Kommune 2011, 26. august; Halsnees Kommune 2011a, 26. august; Halsnaes Kommune
2011, 15. november; indledende interviews med projektleder og repreesentant fra DTU

Brinkerhoff 2002; Dorado & Vaz 2003; Monaghan, Malek, & Simson 2001

Halsnaes Kommune 2011, 9. december; Halsnaes Kommune 2013, 17. maj; Halsnaes Kommune
2013a, 17. maj; Halsnaes Kommune 2013, 5. marts; Indledende interviews med projektieder og
repreesentant fra DTU

Indledende interviews med projektleder og repraesentant fra DTU

Edelenbos & Klijn 2007; Klijn & Teisman 2003; Koppenjan 2005; MacDonald 2012

Afklaring af juridiske rammer (akiivitet 1)

Tilid (akiivitet 1 og 1)

Ressourcer og erfaring (akiivitet |)

Kommunikation (akivitet I og Il)
Overforelse af viden (aktivitet Il)

Afstemning af forventninger og muligheder (aktivitet Il)
Overkomme kultur- og organisationsforskelle (aktivitet Il)




