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Executive Summary

This thesis focuses on whether strategic contracting of a PPP contract can lead to
sustainable competitive advantage, based on Jeffery H. Dyer & Singh’s analytical
framework. Furthermore, the thesis investigates whether procurement law sets limits

to this.

The paper starts with an ex ante analysis of whether it is possible for the public party,
through a competitive dialogue, to screen the market in order to identify the private
party that forms the strategic fit through the complementary resources.

Next, the thesis focuses on whether the economic constraints of the PPP contract may
bring about the necessary confidence and credibility in the relation, so that it is
possible to achieve a sustainable competitive advantage. Trust and credibility can be

built through relations-specific investments and knowledge sharing.

Subsequently, effective governance, ex post, will be analysed, including the form of
governance that will be most effective for the regulation of this particular PPP
contract. This form of governance must be able to handle subsequent events that the
parties could not foresee ex ante, so that the PPP project can continue undeterred. One
way of controlling how the governance can be used effectively, is through sharing of
risks between the parties. The relationship must be strong enough to ensure that a

change of contract is an option, but procurement law may put some limitations to this.

Finally, we analyse whether the PPP contract meets Dyer & Singh's four cumulative
conditions for obtaining inter-organizational sustainable competitive advantage in the
form of relational rents. This must be weighed against the transaction costs that the

PPP contract entails.
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KAPITEL 1

Problemstilling

1.1 Indledning

Offentlig-Privat Partnerskab (OPP) er en samarbejdsform, hvor en offentlig myndighed
indgar et samarbejde med en privat leverander til opferelse af et offentligt projekt.
Samarbejdsformen er sarlig attraktiv, da begrensede offentlige midler, begrenser det
offentliges rdderum for finansiering af offentlige projekter. Med denne samarbejdsform har
den offentlige sektor mulighed for at trekke pd privat finansiering. Ydermere bestraeber
OPP’et sig pa at oge effektiviteten samt kvaliteten af de offentlige tjenester.! Flere EU-
medlemsstater har fiet kendskab til samarbejdets totalokonomiske fordele.” Den ogede
anvendelse kan ligeledes forklares med ensket om 1 hgjere grad, at drage nytte af den private

sektors know-how og arbejdsmetoder pa det statslige omrade.’

Danmark har ikke veret first mover inden for denne samarbejdsform, set i forhold til andre
EU-medlemsstater.” Storbritannien har stor succes med OPP-projekter og de har historisk set
varet et af de storste markeder for Offentlig-Privat Partnerskab pa verdensplan.” Den danske
interesse for OPP-projekter er dog stigende, men omfanget af disse samarbejder i Danmark
kan stadig ikke male sig med omfanget af projekterne i Storbritannien, idet sidstnaevnte har
gennemfort over 600 OPP-projekter.® Der var derimod ved udgangen af 2014 i Danmark
registreret 30 OPP-projekter. Yderligere har Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen kendskab til

' Tvarne C. D. & @stergaard K. (2013) PPP versus PPPP, What is wrong in Denmark? Side 2.

* Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2012) Hovedkonklusioner angdende de danske OPP-
erfaringer. Se yderligere Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Olffentlig-
Private Partnerskaber.

? Kommissionens Grenbog (2004) side 3, punkt 3.

* Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen har foretaget en undersegelse af de danske OPP-erfaringer.
(Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2012) Hovedkonklusioner angdende de danske OPP-
erfaringer.)

* EPEC (2012) United Kingdom - PPP Units and Related Institutional Framework. Side 5.

% PPPForum, Industry body for public private partnerships delivering UK infrastructure.
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10 OPP-projekter i 2015.” En af drsagerne til Danmarks relativt f4 indgdede OPP-projekter i
forhold til Storbritannien er, at Danmark ikke 1 samme omfang har varet ekonomisk presset
og derfor ikke har varet tvunget til at finde pa nye losninger. En anden vasentlig arsag er, at
parterne generelt har veret usikre pd, hvem der skal bare risikoen for OPP-projekterne. Det
vil sige, hvor meget de offentlige myndigheder skal gi ind i OPP-projekterne, samt hvor stor
en del af ansvaret den private akter skal bare.® Derudover er den offentlige bygge- og
anlegssektor 1 Danmark kommet under et gevaldigt pres, idet store bygge- og
anlegsprojekter skyder frem, men der er tvivl i markedet om, hvorvidt de private

leveranderer har kapacitet nok, til at lofte disse tunge opgaver.’

Denne athandling vil forsege at gere OPP-projekter endnu mere attraktive for de danske
aktorer, sdledes at man forhdbentlig fremover vil se flere OPP-projekter i Danmark. Parterne
skal dbne gjnene op for de totalokonomiske fordele, samt de vedvarende konkurrencemeessige
fordele, i form af en overnormal profit, der kan opnas ved denne samarbejdsform. Fokus i
afhandlingen vil vare pd, hvorvidt brugen af strategisk kontrahering kan medvirke til
opnaelse af den mest efficiente kontrakt for et OPP-projekt, siledes at der skabes en mervaerdi

1 kontraktforholdet.

1.2 Problemformulering

I denne athandling enskes folgende problemformulering besvaret:

Hvorledes er det muligt at udove strategisk kontrahering gennem OPP, med udgangspunkt
i at udvikle vedvarende konkurrencemcessige fordele, men hvor det ligeledes er nodvendigt

at tage hajde for, hvorvidt udbudsretten scetter nogle begreensninger?
Med henblik pa at besvare ovenstaende spergsmaél, opstilles falgende problemstillinger:

1. Hvorledes kan strategisk kontrahering bidrage til at opné den efficiente OPP-kontrakt?

7 Finansministeriet m.fl. (2015) Gkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
27.

¥ Greve C. (2015) Det lysner for OPP-projekter i Danmark.

? Bygherre Foreningen (2014) Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked. Side 3.
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2. Hvilke juridiske begransninger/muligheder opstiller de udbudsretlige regler for
handteringen af OPP-kontrakten?

3. Hvorledes er det muligt at opna relational rents 1 et OPP-samarbejde?

4. Hvorledes vil en overnormal profit i form af relational rents kunne betale sig i1 OPP-
samarbejdet, 1 forhold til de transaktionsomkostninger der er forbundet med at opfylde

Jeffrey H. Dyer & Harbir Singhs fire kumulative betingelser?

1.3 Synsvinkel

Denne athandling tager sit udgangspunkt i det danske markeds udfordringer med indgéelse af
OPP-projekter. Vi ensker at klargere, hvilke muligheder der opstdr for en OPP-relation ved
anvendelse af strategisk kontrahering, via proaktive samt reaktive bestemmelser. Ydermere
belyses det, hvorvidt OPP-relationen kan generere interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele, ved at opnd en overnormal profit i form af relational rents. Ud
fra dette vil synsvinklen vaere pa relationen mellem parterne 1 OPP’et. Athandlingen vil ikke
soge mod at &ndre geldende ret, men derimod sege at vende OPP-parternes incitamenter om,
sdledes at der opstar incitamentsforenelighed. Juraen supplerer de ekonomiske incitamenter
gennem  strategisk  kontrahering. Dette  bevirker, at parterne opniar denne
incitamentsforenelighed, idet man ved brugen af strategisk kontrahering inddrager
okonomiske bindinger, som udvikler den fornedne tillid og trovaerdighed i relationen.

For at den interorganisatoriske relation kan skabe vedvarende konkurrencemassige fordele,
samt opnd en overnormal profit i form af relational rents, kraeves det at parterne gar fra
egennytteoptimering til en interorganisatorisk tankegang, sdledes at der opstér
incitamentsforenelighed. At anvende relationen som synsvinkel er interessant, idet
samarbejdet bestar af bdde en offentligt myndighed samt en privat leverander, som

umiddelbart har to vidt forskellige differentieringsstrategier.

1.4 Afgraensning

I denne afhandling analyseres det kontraktlige OPP-samarbejde.'® Det vil sige, at der er tale

om to uathangige juridiske enheder, som gir sammen i et samarbejde om et givent offentligt

' Kommissionens Gronbog (2004), side 9, punkt 21 formulerer: “Begrebet kontraktuel OPP bruges
om et partnerskab, der udelukkende bygger pd et kontraktforhold mellem de forskellige aktorer. Det
deekker forskellige modeller, hvor en eller flere mere eller mindre omfattende opgaver overdrages til
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bygge- og anlaegsprojekt. Ved at analysen fokuserer pa det kontraktuelle OPP, afgrenses der
fra at analysere et institutionelt OPP."' Denne afgreensning skyldes, at vi i afhandlingen
onsker en kontraktform, hvor samarbejdet mellem den offentlige og den private sektor
udelukkende bygger pa et aftaleforhold, og dermed ikke en felles ejet enhed. Med andre ord
tager denne afhandling udgangspunkt i fordelene ved en privatfinansieret struktur, da OPP-
projektets opferelse overdrages til den private part, herunder udformning, finansiering,

gennemforelse, renovering samt vedligeholdelse.'?

Ved etablering af et kontraktuelt OPP, er udgangspunktet, at udbudsdirektiverne skal
overholdes i det tilfeelde, hvor OPP-kontrakten falder inden for begrebet offentlig kontrakt."?
Denne athandling vil fokusere pd OPP’et som et nyanleg, i forhold til en offentlig bygge- og
anlaegskontrakt.'* Det vil sige at vi afgranser os fra en offentlig tjenesteydelseskontrakt samt
en offentlig vareindkebskontrakt.

En anden forudsatning for at udbudsloven samt direktivet finder anvendelse er, at OPP’ets
veerdi skal vare over terskelverdierne jf. forslag til udbudslovens § 6, stk. 1, litra 1.
Afhandlingen tager ikke udgangspunkt i en konkret OPP-kontrakt, men analysen vil tage

udgangspunkt i en kontrakt, hvis vardi er over terskelvardierne.

den private partner, herunder udformning, finansiering, gennemforelse, renovering eller udnyttelse af
et bygge- eller anlegsarbejde eller en tjenesteydelse.”

"' Kommissionens Gronbog (2004), side 18, punkt 53 formulerer: “Der er tale om institutionelle
OPP'er, ndr der etableres en enhed, som ejes i feellesskab af den offentlige og den private partner. De
offentlige myndigheder i medlemsstaterne gor iscer brug af denne model i forbindelse med forvaltning
af offentlige tjenester pd lokalt plan (f.eks. vandforsyning eller renovation.”

> Kommissionens Gronbog (2004), side 9, punkt 21 - Denne privatfinansieringsmodel kaldes ofte for
Koncessionsmodellen, da det er den private part er en direkte forbindelse til den private bruger, jf.
punkt 22.

" En offentlig kontrakt defineres i forslag til udbudslovens § 24, stk. 1, nr. 24 (som implementeret fra
udbudsdirektivets art. 2, stk. 1, nr. 5) som varende “gensidigt bebyrdende aftaler, der indgas skriftligt
mellem en eller flere skonomiske aktorer, og en eller flere ordregivende myndigheder, og som
vedrorer udforelsen af arbejde, levering af varer eller tjenesteydelser, der er omfattet af dette
direktiv.”

' Jf. forslag til udbudslovens § 24, stk. 1, nr. 23 (som implementeret fra udbudsdirektivets art. 2, stk.
1, nr. 6) er en Offentlig bygge- og anlegskontrakt en offentlig kontrakt om udferelse af eller
projektering og udferelse af aktiviteter navnt i bilag II til Europa-Parlamentets og Radets a) direktiv
2014/24/EU af 26. februar 2014 om offentlige udbud og om ophavelse af direktiv 2004/18/EF (EU-
Tidende 2014, nr. L 94, side 65), b) udferelse af eller projektering og udforelse af bygge og
anlegsarbejder, jf. nr. 5, eller c¢) udferelse af et bygge- og anlaegsarbejde, jf. nr. 5, der opfylder krav,
som er specificeret af ordregiveren og har afgerende indflydelse pé arbejdets art eller projektering.

' Som implementeret fra Udbudsdirektivet 2014/24/EU art. 4, stk. 1, litra a.
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I et offentligt bygge- og anlaegs OPP vil aftaleparterne kunne udgere mere end to parter. Af
hensyn til analysens omfang og struktur afgraenses der 1 denne afthandling fra, at der er tale
om flere aftaleparter end to. Det vil sige, at athandlingen tager udgangspunkt i relationen

mellem én offentlig myndighed og én privat leverander.'®

EU-statsstottereglerne kan satte begrensninger for et OPP-projekt, vedrerende en efficient
allokering af risikoen. Da OPP-samarbejdet er et lengerevarende kontraktforhold er det
tenkeligt, at den private leverander kan opna nogle ekonomiske eller finansielle fordele, som
denne ellers ikke ville fa 1 et almindeligt konkurrencemarked. Statsstettereglerne vil ikke
yderligere blive behandlet 1 denne athandling, da athandlingen fokuserer pa et partnerskab og
pa hvilke midler parterne kan anvende (for eksempel fordeling af risikoen) for at dette OPP

kan fungere.
1.5 Metode

1.5.1 Erhvervsjuridisk metode

Den erhvervsjuridiske metode vil udgere rammen for denne athandling. Ud fra denne metode
integreres disciplinerne jura og ekonomi. Denne metode inddrager virksomheden som
analyseniveau frem for et samfundsmessigt niveau. I denne athandling vil analyseniveauet
derfor vaere pa relationen.'” Den erhvervsjuridiske metode er problemorienteret og vil tage
udgangspunkt 1 juridiske og ekonomiske problemstillinger, set ud fra OPP-relationens
synspunkt. Ved disse problemstillinger skal der foretages valg, der vil optimere 1 gkonomisk
henseende, minimere risikoen for interessekonflikter, samt anvende juraen som et

styringsinstrument for OPP-kontrakten.'®

' Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
8 formulerer: “OPP-leverandoren er oftest et konsortium dannet af en rcekke virksomheder, der
tilsammen har de nodvendige kompetencer til at lose alle opgaver i et OPP-projekt. Der er typisk tale
om en entreprenor, en driftsoperator og en investor, men yderligere virksomheder kan vere del af
konsortiet afhengigt af hvilke opgaver, der indgdr i OPP-kontrakten.”

' Da analysen inddrager en offentlig part, er det dog ogsd nedvendigt at have en samfundssynsvinkel,
ud fra et velfeerdsperspektiv. Fokus vil dog primert veere pa relationen.

'® @stergaard, K. (Julebog 2003) Metode pd cand.merc.jur. Studiet. Side 281.
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Retsdogmatikken kan siges at udgere grundstenen i den erhvervsjuridiske metode. Til et
selvstendigt videnskabeligt indhold er det nedvendigt, at inddrage ekonomiske teorier i et

samspil med retsdogmatikken."

1.5.2 Juridisk metode

Den juridiske del af analysen gennemfores efter den retsdogmatiske metode, med henblik pa
at fastlegge galdende ret. Dette sker gennem systematisering, beskrivelse samt fortolkning
og analyse af galdende ret.”* Ved anvendelse af retsdogmatisk metode vil man komme frem
til samme resultat som domstole og andre retsinstanser, ved den korrekte brug af retskilderne.
Den korrekte anvendelse af retskilderne er ifelge Alf Ross, at man forst analyserer ud fra

retskilden regulering, dernaest retspraksis, s retsscedvaner og til sidst forholdets natur.*'

Afhandlingen vil tage udgangspunkt i geldende dansk ret, samt forslaget til udbudsloven,
fremsat den 7. oktober 2015 af erhvervs- og vaekstministeren Troels Lund Poulsen, LFF 2015
19, hvilken er implementeret fra Europa-parlamentets og Radets direktiv 2014/24/EU af 26.
februar 2014 om offentlige udbud og om ophavelse af direktiv 2004/18/EF. Udbudsrettens
bestemmelser anvendes, da der ikke er nogen sarlig lovgivning vedrearende OPP’er. Dette
bevirker, at det er de almindelige udbudsregler der skal handtere de udfordringer som et OPP
kan medfore.* Den nye udbudslov traeder i kraft d. 1. januar 2016, jf. forslag til udbudslovens
§ 196, stk. 1.7

Sondringen mellem offentlig ret og privatret har altid eksisteret inden for den klassiske
retssystematik.”* Grunden til denne sondring skyldes, at tankegangen ikke er ens afhengig af,

om man befinder sig inden for den offentlige ret eller privatretten. Dette betyder at

¥ @stergaard, K. (Julebog 2003) Metode pd cand.merc.jur. Studiet. Side 280.

* Nielsen, R. & Tvarng, C. D. (2014) Retskilder og Retsteorier. Side 30.

*! Nielsen, R. & Tvarng, C. D. (2014) Retskilder og Retsteorier. Side 34.

* Opfolgning pa Grenbogen fra 2005: “"Kommissionens meddelelse om parterskaber mellem den
offentlige og private sektor og om feellesskabsretten om offentlige kontrakter og koncessioner,
KOM(2005) 569 endelig, afsnit 2.3.” Skovgaard Qlykke, G. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler
— i dansk kontekst. Side 442.

» Kammeradvokaten (2015) Ny udbudslov vedtaget, formulerer: “Det nye lovforslag, der netop er
vedtaget, er i store treek en genfremscettelse af det tidligere lovforslag fra marts 2015.” Der er dog
nogle @ndringer, men de @ndringer har ikke betydning for denne fremstilling. De bestemmelser i
forslaget til udbudsloven som denne afhandling anvender vil derfor folge den nye udbudslovs
bestemmelser.

** Sondringen findes helt tilbage til romerretten. Se yderligere Bangert, K. (1989) Sondringen mellem
offentlig ret og privatret: hovedtreek af den retshistoriske udvikling.
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anvendelsen samt fortolkning af en regel, kan vare forskellig athangig af, hvorvidt det er en

offentligretlig eller privatretlig regel.”

Den offentlige ret anses af Alf Ross som den del af juraen, hvor mindst én af parterne er en
offentlig instans, det vil sige enten en stat, kommune eller lignende. Hvorimod privatretten er
det retsforhold, hvori begge parter er private.”®

Sondringen mellem den offentlige ret og privatretten er med tiden blevet mere og mere uklar
og har endda ogs4 faet en del kritik.”” Dette skyldes at en lang rakke regler, som blandt andet
de udbudsretlige og konkurrenceretlige, har grundlag inden for begge retsomréder.
Sammenblandingen skyldes endvidere udviklingen 1 samfundets struktur. Samarbejdet
mellem det offentlige og det private er intensiveret og derfor er det umuligt at folge klare
linjer i reglernes anvendelse.”® P4 denne made har privatretten fiet indflydelse pa det
offentligretlige omrade og vise versa. Der foreligger derfor et grazoneomrade, hvor offentlig
ret og privatretten overlapper hinanden. Den galdende danske udbudsret beror pa en
fortolkning af elementer fra bade offentlig ret og privatretten.”” I dansk udbudsret er de
kontrakter, som den ordregivende myndighed indgér, for eksempel omfattet af den
almindelige privatretlige regulering. Udbudsdirektiverne gaelder derfor uanset om
medlemsstaterne valger at henfore offentlige kontrakter til privatretten eller den offentlige
ret, jf. subsidaritetsprincippet. EU-retten forholder sig derfor principielt neutralt til
medlemsstaternes brug af sondringen mellem offentlig ret og privatret.’® Danmark er et af de
EU-lande, som har haft et privatretligt udgangspunkt pa offentlige kontrakter, da de er
omfattet af den almindelige kontraktret, der i et vist omfang er lovreguleret i for eksempel
aftaleloven og kebeloven, men som primert beror pd domspraksis, litteraturen og forholdets

natur.’' Kontrakter om offentlige anskaffelser, m& selv om den ene kontraktpart er en

* Steinicke, M. (2007) Offentlige myndigheder mellem offentlig og privat regulering. Side 253.

6 Ross, A. (1936) Sondringen mellem privat og offentlig ret. Side 113.

7 Ross, A. (1953) Ret og Retfeerdighed. Side 246 ff.

*¥ Syddansk Universitet (2011) Grdzoneomrddet mellem offentlig og privat ret.

¥ @lykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 69.

1 sagen C-247/89, Kommissionen mod Portugal, Saml. 1991 1-3659, gjorde den Portugisiske
regering geldende, at en indkebsaftale faldt uden for det daveerende indkebsdirektiv, da aftalen var
indgaet i henhold til de privatretlige regler. Efter Portugals opfattelse omhandlede direktivet kun
indkebsaftaler, indgaet i henhold til offentligretlige regler. Dette synspunkt afviste EU-domstolen.

! Blykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 69.
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offentlig ordregiver, anses for formueretlige i aftalelovens forstand.> Aftaleloven indeholder
ingen eksplicitte regler om offentlige udbud. Derfor md de almindelige regler om
kontraktindgaelse 1 aftalelovens kapitel 1 som udgangspunkt ogsé galde for offentlige udbud
og dermed ogsa for OPP.

I afthandlingen vil parternes aftalefrihed jf. aftalelovens § 1, stk. 1, nr. 1 samt DL 5-1-1 og 5-
1-2, blive anvendt.*® Det interessante i den juridiske del er, hvorvidt forslaget til udbudsloven
eller udbudsretten generelt satter nogle begraensninger for at indga et efficient OPP ud fra et

privatretligt strategisk kontraherings synspunkt.

Udover ovenstaende regulering anvendes retspraksis i form af EU-domme. Disse domme

anvendes til at belyse gaeldende ret.

Almindelige betingelser for totalentreprise (ABT 93)** anvendes til udfyldning af OPP-
kontrakten, da et bygge- og anlaegs OPP er en udvidelse af totalentreprise begrebet. Derfor er

det neerliggende at anvende disse praksisser, der er opsamlet i dette AB paradigme.™

1.5.3 Okonomisk metode

Den gkonomiske analyse har til formél at berige den juridiske tankegang. Det vil sige, at den
okonomiske teori pdvirker den made hvorpa OPP-kontrakterne bliver nedskrevet. Denne
athandlings teoretiske udgangspunkt i skonomisk henseende, er med fokus pd Dyer & Singh
som analyseramme.’® Hertil inddrages kendte strategiteoretikere som Michael Porter og Jay
Barney. Disse teoretikere har udviklet teorier som forklarer, hvorfor nogle virksomheder har
en fremtredende konkurrencemaessig position pa markedet, via virksomhedernes strategier.
Porter og Barney befinder sig dog i hver sin gkonomiske skole, da Porters teori tager sit

udgangspunkt 1, at det er virksomhedernes eksterne omgivelser der medforer

2 Blykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 71.

3 Tvarng, C. D. ( 2014) Negoting Efficient PPP Contracts. Side 1, formulerer: “The reason behind the
freedom of contract is individual autonomy and public benefit. The contract is binding upon the
parties and determines the rights and liabilities.”

** CIR nr. 25226 af 22/12/1993, Gaeldende.

* Gronlund, M. M. & Christensen, R. M. Afhandling (2015) Den Offentlige Bygherrers Efficiente
Handtering af Efterfolgende Omsteendigheder i Totalentreprise. Side 13.

% Dyer & Singh forbigér hele screeningsprocessen i deres artikel. Bent Petersen & Kim @stergaard
har i deres artikel Strategic versus Conventional Contracting with Foreign Intermediaries (2015)
skrevet om denne screeningsproces. Denne athandling vil koble denne screeningsproces sammen med
udbudsreglerne om konkurrencepraget dialog.
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konkurrencemaessige fordele, altsa er denne teori dannet ud fra et brancheperspektiv. Barneys
teori spger 1 stedet at rette fokus mod virksomhedens interne ressourcer, saledes at denne teori
er ud fra et virksomhedsperspektiv og er ressourcebaseret. Grunden til at disse gkonomer har
sa forskelligt et syn pa teorien, skyldes, at Porters model udspringer af Harvard skolen,

hvorimod den ressourcebaserede teori udspringer af den yngre Chicago-skole.*’

Porters og Barneys teorier anvendes typisk til at analysere de enkelte virksomheder og
brancher isoleret set, hvorimod Dyer & Singhs teori tager udgangspunkt 1 det
interorganisatoriske samarbejde. Ved at kombinere disse umiddelbart tre forskellige
perspektiver og derved sammenfatte de respektive strategier til én samlet strategi, vil der efter

vores opfattelse, kunne opnas interorganisatoriske vedvarende konkurrencemeessige fordele.

Interorganisatoriske
vedvarende
konkurrencemaessige
fordele

Ovenstaende figur illustrerer forskellige méder at skelne en strategi pd. Felles for samtlige

strategiteoretikere er, at de forklarer, hvorledes man opnér vedvarende konkurrencemaessige

37 Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 188.
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fordele. Denne athandling vil udvikle et skonomisk apparat, som indeholder elementer fra de
tre anvendte strategier. Sammenkoblingen af disse tre strategier vil i denne athandling ses 1
form af sammenforelsen af Dyer & Singhs relational rents-strategi (herunder Williamsons
transaktionsomkostningsteori), Barneys ressourcebaserede strategi og ikke mindst Porters

profitmaksimerings-strategi.

Dyer & Singhs strategi gar ud pa at fa parterne vak fra en egenoptimerings-strategi, men hen
imod en interorganisatorisk-strategi, for pa denne méde at kunne udvikle interorganisatoriske
vedvarende konkurrencemessige fordele. Dyer & Singh analyserer blandt andet ud fra
Williamsons teori om aktivspecificiteter. I athandlingen vil Williamsons typer af
aktivspecificiteter blive analyseret, men dog ud fra relationen, og derfor ikke ud fra et aktiv.
Ikke alle typer af specificiteter vil blive analyseret, da ikke alle har relevans for OPP-
relationen. Ydermere vil Williamsons transaktionsomkostningsteori blive anvendt til
vurdering af, hvilken styringsform der er mest efficient for en OPP-kontrakt.

Barneys ressourcebaserede strategi indeholder en VRIO-model som forklarer, hvordan
virksomheder opnér vedvarende konkurrencemassige fordele, via virksomhedens ressourcer
og kapabiliteter. I athandlingen anvendes ikke Barneys VRIO-model direkte, da hans teori er
baseret pa ressourcer, hvorimod denne afthandling tager udgangspunkt i en analyse af
vedvarende konkurrencemassige fordele ud fra et relationsperspektiv. Derfor har vi udviklet
en VRIN-model, hvor Barneys O, organisation,38 er udskiftet med N, non-substitutional, som
indebarer at relationen ikke skal kunne substitueres.

Porters profitmaksimerings-strategi anvendes 1 analysen om, hvorvidt parterne besidder eller
kan opné et fzlles mal. I og med at det offentlige er blevet til en konkurrencestat vil det

betyde, at der sker nogle krydsninger mellem det offentliges og det privates strategier og mal.

Udover ovenstdende teorier anvendes Principal/Agent-teorien indirekte, i forseget péd at
eliminere interessekonflikter og asymmetrisk information i OPP-relationen, bade ex ante og

ex post.

¥ “Hvilket drejer sig om, hvorvidt virksomheden er blevet organiseret pd en sddan mdde, at den kan
fa fuldt udbytte af sine ressourcer/kapabiliteter.” Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 196.
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1.5.4 Interdisciplincer metode

Den interdisciplinere metode udger athandlingens overordnede metodiske ramme og
integrerer disciplinerne jura og ekonomi. Det er herunder at gkonomien for alvor beriger den
juridiske teenkning.

Den interdisciplinere metode udger athandlingens opbygning, da analyserne ikke er delt op 1

enten en gkonomisk analyse eller en juridisk analyse, men er integreret hele vejen igennem.

1.6 Struktur for afhandlingen

I denne athandling vil det blive analyseret, hvorvidt strategisk kontrahering gennem proaktive
og reaktive bestemmelser vil kunne bevirke, at en OPP-kontrakt bliver en mere attraktiv
offentlig bygge- og anlaegskontrakt pa det danske marked frem for de traditionelle kontrakter.
De proaktive bestemmelser vil besté af en screeningsproces, relationsspecifikke investeringer,
herunder vidensdeling mellem parterne, hvilket er med til at forebygge fremtidige
interessekonflikter. Endvidere analyseres det hvorledes parterne ved et OPP-samarbejde
gennem deres komplementare ressourcer kan opna det strategiske fit, som i bedste fald kan
medfere en vedvarende konkurrencemessig fordel pd markedet, inden for den offentlige
bygge- og anlaegssektor. Ydermere analyseres det hvilken styringsform der bedst kan
handtere dette. Pa denne méde analyseres bade et ex ante samt et ex post perspektiv ud fra et
OPP-samarbejde. Ex ante perspektivet skal medvirke til at OPP-relationen ex post undgér
interessekonflikter, som kan fore til samarbejdets opher.

Denne athandling vil forsege at analysere, hvorvidt brugen af strategisk kontrahering kan

medfere interorganisatoriske vedvarende konkurrencemessige fordele, 1 et OPP-samarbejde.

Dog er det vigtigt at holde sig for gje, at til trods for anvendelse af strategisk kontrahering 1 et
OPP kan opné interorganisatoriske fordele, er det altid relevant at overveje, om denne praksis
er rentabelt pd det pdgaldende projekt. “Erfaringerne viser, at man for hvert projekt bor
undersoge, om et partnerskab tilforer en merveerdi i forhold til andre losningsmodeller, f.eks.

indgdelse af en mere klassisk kontrakt.”*’

Strukturen for denne afhandling vil blive bygget op saledes;
Kapitel 1 - Omhandler athandlingens emnevalg, problemstillingen, synsvinkel samt en

redegorelse for de metoder der bliver anvendt i analysen. Ydermere er der en afgraensning,

* Kommissionens Gronbog (2004) Side 4, punkt 5.
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sdledes at kun det relevante og dermed vigtige er medtaget i afthandlingen. Dette kapitel

forseger pd denne made at give leseren et overblik over, hvad athandlingen indebzrer.

Kapitel 2 - Definerer kort begrebet Offentlig-Privat Partnerskab (OPP) og fordelene herved.
En definition af dette begreb finder vi nedvendig, da lasere af athandlingen péd denne made
har en mulighed for kort at blive sat ind 1 samarbejdsformens dimensioner og formal.
Endvidere presenteres Dyer & Singhs forskning 1 malet om at opnd interorganisatoriske

vedvarende konkurrencemaessige fordele gennem fire kumulative betingelser.

DEL 1 - Ex Ante - Screening

Kapitel 3 - Undersoger hvorledes den offentlige myndighed gennem konkurrencepraeget
dialog - primaert gennem udvelgelses- og dialogfasen - finder frem til netop den private
leverander der udger det strategiske fit, gennem deres komplementere ressourcer. Dette er

hele grundforudsetningen for samarbejdets eksistens og er derfor en yderst vigtig proces.

Kapitel 4 - Underseoger hvorvidt parterne efter at have fundet det strategiske fit, i forrige
kapitel, kan udvikle et tillidsband 1 relationen og pa denne méde fa skabt en trovardighed.
Det analyseres hvilke forpligtelser parterne med fordel kan nedskrive i kontrakten, primart
gennem proaktive bestemmelser. Forpligtelserne vil bestd af nogle relationsspecifikke
investeringer, samt af parternes pligt til vidensdeling. Det er specielt 1 dette kapitel, at brugen

af strategisk kontrahering bliver interessant, da det er her det for alvor kommer 1 spil.

Kapitel 5 - Konklusion af del 1. Denne konklusion beskriver hvorvidt det har varet muligt at
lose adverse selection problemet ved de gkonomiske bindinger parterne har foretaget ex ante.
Her gives derfor svaret pa, hvorvidt tilliden og trovaerdigheden 1 OPP’et kan skabes, idet der

er tale om to vidt forskellige parter der indgar i samarbejdet.

DEL 2 - Ex Post - Effective Governance

Kapitel 6 - Analyserer hvilken styringsform parterne skal nedskrive i kontrakten ex ante, til
brug for relationen ex post. P4 denne médde analyseres det, hvilken styringsform parterne skal

velge til handteringen af OPP-samarbejdet.
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Kapitel 7 - Tager udgangspunkt i, hvorvidt den valgte styringsform er den mest efficiente for
et OPP-projekt, sdledes at denne forhindrer at efterfolgende omstendigheder ex post, ikke

medvirker til samarbejdets fortsattelse.

Kapitel 8 - Soger at fé afklaret hvilke @ndringer der kan lade sig gore 1 medfer af kontraktens
bestemmelser, sdledes at OPP-samarbejdet fortsatter, eller hvorvidt disse @ndringer vil vare
vasentlige og grundleggende @ndringer af kontrakten séledes at udbudsretten vil sette nogle

begransninger herfor.

Kapitel 9 - Konklusion af del 2. Denne konklusion beskriver hvorvidt det er muligt at undga
moral hazard problemet, ved hjelp af den effektive styringsform. Her gives derfor svaret pa,

hvorledes valget af styringsformen er den mest efficiente for OPP-projektet.

Kapitel 10 - Sammenfatning af fordelene ved ex ante og ex post analysen. Det vil sige en
analyse af de gennemgéede fire kumulative bestemmelser, som tilsammen udvikler
interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele, 1 form af en overnormal profit
kaldet relational rents. Ydermere indeholder kapitlet en analyse af hvorvidt gevinsten ved at
foretage denne OPP-relation kan opveje de transaktionsomkostninger, der er forbundet

hermed.

Kapitel 11 - Dette kapitel udger athandlingens samlede konklusion.
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KAPITEL 2

Offentlig-Privat Partnerskab

2.1 Introduktion til Offentlig-Privat Partnerskab

Der findes ingen generel EU-retlig samt en dansk definition af begrebet Offentlig-Privat
Partnerskab (OPP),* dog kan det karakteriseres som et samarbejde, der er kendetegnet ved at
alle projektets dele, det vil sige; design, projektering, etablering, drift og vedligeholdelse er
samlet i én kontrakt mellem en offentlig myndighed*' og en privat akter.** I et OPP-projekt er
der tale om, at den offentlige myndighed gennem konkurrencepraget dialog overlader byg-
og anlaegsherrerollen til en privat leverander, der designer, projekterer, etablerer og
vedligeholder driften af projektet over en drrakke pa typisk 15-25 ar.* Totalokonomisk set
kraever det et godt samarbejdsklima og tillid, mellem den offentlige myndighed og den private

leverandor.*

Parternes roller er fordelt saledes, at det er den private leverander der varetager alle
opgaverne 1 OPP-projektet, og det er derfor ogsd den private part, der star for driften og
vedligeholdelsen af anlegget nar dette er ferdigbygget. Derimod er det den offentlige
myndighed, der definerer malsatningerne med hensyn til den almene nytte, definerer

kvaliteten af tjenesterne, prispolitikken og kontrollerer at malsatningerne overholdes.*’

* Kommissionens Grenbog (2004) side 3, punkt 1. Se yderligere Gronbogen side 5, punkt 8, hvor det
gores klart at “Feellesskabsretten indeholder ingen specifikke regler om OPP'er. Det er dog fastsldet,
at en offentlig enheds ensidige eller kontraktuelle overdragelse af udovelsen af en okonomisk aktivitet
til tredjemand er underkastet de regler og principper, der kan udledes af traktaten, navnlig med
hensyn til etableringsretten og den frie udveksling af tjenesteydelser (TEUF artikel 43 og 49)”

1 Jf. forslag til udbudslovens § 24, stk. 1, nr. 28 som implementeret ved Udbudsdirektivet 2014/18 art.
2, stk. 1, nr. 1, er en offentlig myndighed blandt andet en kommune.

2 Jf. forslag til udbudslovens § 24, stk. 1, nr. 34 som implementeret ved Udbudsdirektivet 2014/18 art.
2, stk. 1, nr. 10, er en tilbudsgiver en gkonomisk akter, som har afgivet et tilbud.

* Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
7.

* Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
10.

* Kommissionens Gronbog (2004) side 3, punkt 2.
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Hvis et OPP projekt er privat finansieret, betyder det, at det er den private part i samarbejdet
der star for finansieringen hele projektet igennem. Det vil sige, at den private leverander skal
betale for udgifter til anlaegslan, drift og vedligeholdelse. Herefter betaler den offentlige part
lobende for afskrivninger pa anlegget, drift og vedligeholdelse til den private leverander.
Selve ejerskabet af anlegget vil ved denne finansieringsform typisk vaere privat i hele
kontraktperioden.*® Privat finansiering kan betyde sterre totalokonomiske fordele, da denne
finansieringsform medferer en incitamentsstruktur hos den private part og dermed sikres det,
at OPP-projektets forlob er effektivt.” P4 denne made medferer privat finansiering staerkere
incitamenter for den private leverander, end ved offentlig finansiering. Dette skyldes, at den
private part kun vil modtage betaling samt fa den forventede forrentning af investeringen,

safremt OPP-kontrakten gennemfores korrekt.*®

Til trods for at finansiering indgar i alle OPP-projekter, er “OPP-modellen ikke en
finansieringsmodel, men en organiseringsmodel.”” Det vil sige, at finansieringen og
ejerskabet af projektet ikke er et mal 1 sig selv, men er et middel til at opna totalokonomiske

gevinster, i form af vedvarende konkurrencemzssige fordele.”

2.1.1 Formal / Fordele ved OPP

Formalene og dermed ogséd fordelene ved et OPP er, at skabe oget innovation og dermed
vaekst og beskaftigelse 1 private virksomheder, og samtidig opna en mere effektiv offentlig

sektor, der leverer velfaerd.

En yderligere central fordel ved et bygge- og anlegs OPP er, at det er den samme private
leverander der varetager og er med i alle projektets processer - lige fra anlaeg til drift og

vedligeholdelse. Pa denne méde har den private part et overordnet overblik over de samlede

* Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2013) Barrierer for OPP ved kommuner og regioners bygge-
og anleegsprojekter. Side 12.

7 Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanleg: Hvilke variationer af OPP
forholder standardmodellen sig til?

* Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
15.

* Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
15.

> Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
15.
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omkostninger, hvor beslutninger og konsekvenser folges ad 1 samme tankegang. OPP-
modellen samtenker derfor anlaeg og drift, nar vi taler om entrepriseretlige aftaler.’’ P& denne
made tilskyndes den private leverander til at tenke totalokonomisk og anvende innovative
losninger. For eksempel kan den private part have incitament til at anvende specifikke
byggematerialer, hvis de pa leengere sigt kan give en besparelse 1 forhold til vedligeholdelsen.
Det er saledes op til den private leverander at vurdere, hvorvidt det er skonomisk efficient, at
investere 1 de dyre materialer, i stedet for de mindre omkostningskravende. OPP-
leveranderen skal derfor agere strategisk og med betydelig omtanke for at fa projektet
gennemfort tilfredsstillende, i forhold til pris, tid og kvalitet.’> Endvidere har OPP-
leveranderen et incitament til at levere nyere og smartere losninger, idet en mulig
effektivisering og/eller besparelse kan give denne en ekonomisk gevinst.”®> For eksempel vil
en ekonomisk gevinst ved effektivisering tilfalde den private leverander. Udover dette kan

konkurs kun tilkomme private virksomheder, hvis den totalokonomiske adfzerd mislykkes.”*

Ydermere er en anden vasentlig fordel ved samarbejdsformen OPP, at denne 1 forhold til et
almindeligt totalentreprise har lavere transaktionsomkostninger pd laengere sigt.
Transaktionsomkostningerne ved et OPP er hgjere i projektets opstartsfase, men med tiden vil

de blive langt mindre end ved et almindeligt totalentreprise projekt.>

En tredje fordel ved et OPP er, at det er muligt at fordele risici mellem parterne. Dette foregér

typisk ved, at den part, der har bedst mulighed for at pavirke sandsynligheden for, at en

°! Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2013) Barrierer for OPP ved kommuner og regioners bygge-
og anleegsprojekter. Side 13.

>2 Bygherre Foreningen (2014) Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked. Side 3.

>} Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
23.

** Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
12.

> Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanleg: Hvilke variationer af OPP
forholder standardmodellen sig til? Se ogsd Tvarng C. D. & Ostergaard K. (2013) PPP versus PPPP,
What is wrong in Denmark? Side 3. Se yderligere Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk
fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side 32.
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begivenhed indtreffer, varetager risikoen herfor.”® P4 denne méde opnér man et projekt, hvor
risikoen varetages af den akter, der bedst og billigst kan handtere den. Eksempelvis pétager
den private leverander sig oftest risici for forsinkelser af nybyggeri og overskridelser af
budgettet.’’ Det vil sige, at det is@r er de anlaegs- og driftsrelaterede risici, som OPP-
leveranderen bedst kan hdndtere effektivt, 1 forhold til den offentlige myndighed. Dog betyder
det ikke, at de risici som den private part i ringe grad har mulighed for at péavirke skal

pélaeegges denne, da dette vil forvaerre en totalokonomisk fordelagtighed.”®

Samlet set medferer et OPP-projekt en rekke fordele sammenlignet med et almindeligt
entrepriseforhold. Dette skyldes at parterne hver isar tilforer samarbejdet en raekke elementer;
den private leverander bidrager med innovationsskabende lgsninger,”’ det offentlige opnar
lavere udgifter, og samlet set udger dette en samfundsekonomisk gevinst, samtidig med at
OPP-parterne har mulighed for at opné et overnormalt afkast.”® OPP-lgsningen kan ses som
en made, hvorpd kontraktuelle problemstillinger kan handteres, gennem skabelse af andre

incitamenter, end traditionelle kontrakter gor.’

Formélet med denne afhandling er, at skabe mere fokus pad den samlede gevinst ved OPP-
samarbejdsformen. Som tidligere naevnt er der ikke indgéet naer sa mange OPP-projekter i

Danmark, set i forhold til for eksempel England. Vores mél med denne athandling er derfor,

*6 Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanlaeg: Hvad er fordelene ved
OPP? Se ogsa Tvarng C. D. & Ostergaard K. (2013) PPP versus PPPP, What is wrong in Denmark?
Side 3.

°7 Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2013) Barrierer for OPP ved kommuner og regioners bygge-
og anleegsprojekter. Side 13.

* Disse kan eksempelvis veare risici knyttet til tilstodende, eksisterende bygninger,
myndighedsrelaterede risici eller risici knyttet til arkaeologiske forhold. Finansministeriet m.fl. (2015)
Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side 17. For yderligere se samme
analyse side 18.

* “OPP-projekter dbner generelt op for, at en OPP-leverandors innovative kompetencer kan komme i
spil. Dog er der snarere tale om smarte losninger, der kan skabe merveerdi end om egentlige nye
losninger.” Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private
Partnerskaber. Side 23)

% Piening, A. & Nielsen, S. N. (2014) Totalokonomi og lange kontrakter - totalokonomi i offentlige
indkob. Slide 8.

' Blykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 441.
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forst og fremmest, at f4 de danske offentlige myndigheder til at se fordelene ved denne

relationelle samarbejdsform, nér store offentlige byggerier skal 1 udbud.

Jeffrey H. Dyer & Harbir Singh har 1 artiklen The Relational View: Cooperative Strategy and
Sources of Interorganizational Competitive Advantage tokuseret pa, hvorvidt aftaleparter ved
at samarbejde kan opnd interorganisatoriske vedvarende konkurrencemeessige fordele 1 form
af en overnormal profit - relational rents.** T denne artikel har Dyer & Singh fundet frem til,
at hvis fire kumulative betingelser er opfyldt 1 relationen, sa vil denne fordel vaere at opna.
Disse fire kumulative betingelser er henholdsvis; 1) komplementecere ressourcer, 2)

relationsspecifikke investeringer, 3) vidensdeling samt 4) effektiv styringsform.

Denne afhandling vil anvende Dyer & Singhs forskning som analyseramme for OPP-
projekter, samt analysere hvorvidt strategisk kontrahering kan medfere at OPP’er kan opna

interorganisatoriske vedvarende konkurrencemeessige fordele, i form af relational rents.

%2 Definition af relational rents: “a supernormal profit jointly generated in an exchange relationship
that cannot be generated by either firm in isolation and can only be created through the joint
idiosyncratic contributions of the specific allicance partners.” Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The
Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizationl Competitive Advantage.

Side 662.
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DEL 1

Ex Ante

Screening

I afhandlingens forste del vil den preekontraktuelle fase blive analyseret - ncermere bestemt
hvilke bestemmelser der skal indga i kontrakten. Screening fokuserer pad selve relationen
mellem parterne, samt pd at identificere og sorge for, at den processuelle del af kontrakten
bliver efficient opfyldt, saledes at et eventuelt adverse-selection (skjult viden) problem bliver

lost.

Det karakteristiske ved adverse selection-problemet er, at det eksisterer for kontrakten
mellem parterne indgas. Det har derfor karakter af et ex ante eller et preekontraktuelt
problem. Ved adverse selection-problemet i et OPP-samarbejde har parterne i relationen
endnu ikke, inden screeningsprocessen, haft mulighed for at eliminere eventuelle
interessekonflikter, da muligheden for at generere tillid ikke har eksisteret. Problemet skyldes
ofte den manglende troveerdighed mellem parterne i OPP-relationen. Sporgsmadlet er derfor,
hvilke bestemmelser OPP-kontrakten skal indeholde, saledes at eventuelle interessekonflikter
elimineres ex post, ved at der skabes tilstreekkeligt med tillid og troveerdighed i OPP-

relationen ex ante.

Ved denne ex ante position analyseres det, hvorvidt brugen af strategisk kontrahering i

forbindelse med OPP-kontrakten kan medfore en losning pd ovenstdende sporgsmdl.
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KAPITEL 3

Konkurrencepreeget Dialog

3.1 Indledning

I dette kapitel er det relevant at undersoge, hvorledes den offentlige myndighed gennem
konkurrencepraeget dialog finder frem, til netop den private leverander, der udger det
strategiske fit gennem deres komplementere ressourcer. For at den offentlige myndighed
onsker at indgd et samarbejde, skal der foreligge en interesse heri. Ved denne interesse spiller
de komplementare ressourcer en s&rlig rolle, da det er disse ressourcer der ger, at parterne
fra start vil vaere interesserede i at indgd i et samarbejde.® Jo mere parterne fra start udviser
interesse 1 at indga i et samarbejde, jo nemmere er det at udvikle tillid i relationen og pa
denne made eliminere eventuelle interessekonflikter. Det vigtige er derfor, at den offentlige
myndighed forst og fremmest finder den private leverander, som besidder komplementere
ressourcer saledes at der opnds et strategisk fit, hvilket er hele grundlaget for et efficient

samarbejde.

Ved OPP-kontrakter er udgangspunktet, at der foreligger aftalefrihed jf. aftalelovens § 1, stk.
1, 1. pkt. Dog er der en del betydelige begrensninger i parternes aftalefrihed, da disse
kontrakter henherer under EU-udbudsretten, som klart indeholder nogle formaliserede
procedurer for, med hvem og hvordan en aftale skal etableres.** For at EU-udbudsretten kan
anvendes ved et OPP bygge- og anlegsprojekt, skal der vare tale om en offentlig bygge- og
anlaegskontrakt, hvis vaerdi er over direktivets terskelverdier, jf. forslag til udbudslovens § 6,

stk. 1, litra 1, jf. § 9.

8 “Often, it is the public sector’s need of finance that results in a PPP but as a supplement the private

sector’s key compentencies are usually more efficient in regard to the project compared with the
public sector.” Tvarng C. D. & Ostergaard K. (2013) PPP versus PPPP, What is wrong in Denmark?
Side 15.

% Blykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 72.

% Som implementeret fra udbudsdirektivets artikel 4, stk. 1, nr. 1.
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Det er Kommissionens opfattelse, at udbudsproceduren konkurrencepreget dialog, jf.
udbudsdirektivets art. 30,°° er sarlig velegnet ved indgéelsen af offentlige kontrakter i
forbindelse med etableringen af et kontraktuelt OPP, da denne ma siges at vare af kompleks
karakter.®” Konkurrencepraget dialog er en fordel ved OPP-projekter, da dette sikrer den
offentlige myndighed en tet dialog med de opfordrede deltagende tilbudsgivere, jf. § 69 i
forslag til udbudsloven, og dermed medvirke til, at stort set ethvert forhold af projektet bliver
afklaret - altsd foretager parterne inden projektets begyndelse en screeningsproces. Pa denne
made er den konkurrencepragede dialog med til at sikre det strategisk fit, gennem parternes
komplementere ressourcer. Ydermere kan screeningsprocessen sikre de mest

hensigtsmassige kontraktvilkar ved at anvende strategisk kontrahering.®®

Konkurrencepraget dialog er i s@rdeleshed anvendelig ved OPP-projekter, da den offentlige
myndighed starter udbuddet med relativt upracise forestillinger om, hvad der skal ske, jf.
forslag til udbudslov § 67, stk. 1, litra d. Den offentlige myndighed ejer en matrikel, hvorpa
det er planlagt, at der skal opfores et offentligt byggeri. Det er séledes gennem dialog med
potentielle private leveranderer, at den offentlige myndighed finder den leverander der kan

opfere det pageldende byggeri.

Forslag til udbudslovens §§ 67-72% indeholder bestemmelser om forlebet af udbudsformen
konkurrencepraeget dialog. Nedenstiende ex ante analyse laegger vagt pa folgende
overordnede to faser; 1) udvalgelsesfasen samt 2) dialogfasen. Begge faser er behjelpelige til
at screene tilbudsgiverne og finde frem til den private leverander, som tilsammen med den

offentlige myndighed besidder det strategiske fit.

Spergsmalet for nedenstaende kapitel er sdledes, hvorvidt den offentlige myndighed gennem
en strategisk udbudsretlig screeningsproces kan finde frem til den aftalepart, der tilsammen
med den offentlige part, besidder komplementare ressourcer, som udger det strategiske fit, og
som der pa denne made kan skabes mélkongruens med. Dette er hele grundforudsetningen

for OPP-samarbejdet og er derfor en yderst vigtig proces.

% Som implementeret i forslag til udbudslovens § 67, stk. 1.

%7 Kommissionens Grenbog (2004) Side 10, punkt 25.

% Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanlag: Hvilke udbudsformer kan
anvendes i et OPP?

% Som implementeret fra Udbudsdirektivets art. 30.
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3.1.1 Udvceelgelsesfasen

Udvalgelsesfasen er den fase, hvor der foretages en prekvalifikation af et antal
virksomheder, jf. § 69, jf. § 145 i forslag til udbudsloven, som derefter opfordres til at deltage
1 dialogen jf. § 69, stk. 2 1 forslag til udbudsloven. I et OPP-projekt er det i denne fase, at den
offentlige myndighed skal fastlegge, hvilken privat leverander der besidder de ressourcer, der
komplementerer den offentlige myndigheds ressourcer og dermed udger et strategisk fit, som
kan medfore en merveerdi til OPP-samarbejdet.”

Det kan vare en fordel, hvis en offentlig myndighed tidligere har beskeftiget sig med
samarbejdsformen OPP, da denne part dermed kender til den udbudsretlige
screeningsprocessen, herunder den konkurrencepragede dialog. Den offentlige myndigheds
tidligere erfaringer har medfert en erfaringsopsamling, der kommer dette nuvarende OPP-
projekt til gavn.”' Iser fastleeggelse af de egnethedskriterier den private part skal opfylde, jf. §
140 1 forslag til udbudsloven, kan blive skarpere, da den offentlige part her kan treekke pa

tidligere erfaringer.

For at en privat leverander skal gi videre fra udvalgelsesfasen til dialogfasen, er det vigtigt,
at denne part opfylder nogle fastsatte egnethedskriterier. Disse kriterier omhandler den private
parts egnethed til at udfere det pageldende projekt, ud fra ekonomisk og finansiel forméen,
samt teknisk og faglig formden, jf. § 140, stk. 1 i forslag til udbudsloven.”” For at den
offentlige part kan finde den leverander der besidder de komplementare ressourcer, er den
offentlige myndighed nedt til at sortere benhardt blandt tilbudsgiverne. Ved almindelige
obligationsretlige kontrakter star det parterne frit for at veelge, hvem de vil kontrahere med, jf.
aftalefriheden. Ved OPP-projekter er denne aftalefrihed begraenset, hvilket medferer at flere
danske virksomheder fravaelges, grundet problemet med manglen pa kapacitet. Det er ikke
muligt for den offentlige ordregiver at nedsette egnethedskriterierne for danske tilbudsgivere,
da dette vil medfore diskrimination, jf. § 3, stk. 2 i forslag til udbudsloven.” Yderligere skal
offentlige myndigheder overholde de EU-retlige principper om ligebehandling og ikke-

" When it comes to strategic contracting it is imperative that there, beyond any reasonable doubt, do
not exist alternative candidates in the foreign territory that are better qualified and motivated than the
appointed intermediary. Petersen, B. & Ostergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional
Contracting with Foreign Intermediaries. Side 11.

" Greve C. (2015) Det lysner for OPP-projekter i Danmark.

2 Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 58, stk. 1.

7 Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 18, stk. 1 og 3. Denne bestemmelse er udledt af
Traktaten om den Europaiske Unions Funktionsmade (TEUF) art. 18.
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forskelsbehandling af gkonomiske akterer som foreskrevet, samt handle pd en gennemsigtig
made, jf. forslag til udbudsloven § 2, stk. 1 og § 3, stk. 1.” Dette betyder, at det ikke star den
ordregivende myndighed frit for selv at valge, hvem denne ensker at indgd et OPP-
samarbejde med. EU-udbudsretten satter saledes begrensninger for den privatretlige
aftalefrihed, da udbudsretten har til formal, “at fasticegge procedurerne for offentlige indkob,
sd der gennem en effektiv konkurrence opnds den bedst mulige udnyttelse af de offentlige

midler,” jf. forslag til udbudslovens § 1.

For at danske leveranderer i hgjere grad skal kunne deltage i EU-udbud kraver det, at den
danske private finanssektor gar ind og anerkender at de private leveranderer har brug for
finansiel stotte.”” Det vil sige, at hvis ikke de private leveranderer, med mangel pa kapacitet,
far stotte fra finanssektoren, vil de ikke komme videre 1 udbudsprocessen til dialogfasen, men

derimod blive udelukket fra start.”®

3.1.1.1 Komplementzre Ressourcer
At parterne besidder komplementere ressourcer er, som tidligere anfert, grundforudsatningen

for, at disse kan indgd i et vellykket OPP-samarbejde, samt en forudsatning for at skabe
merverdi. Ydermere er det grundforudsatningen for at kunne udeve strategisk kontrahering 1
en OPP-kontrakt.”” Dette skyldes at strategisk kontrahering forudsztter, at der foreligger en
relation mellem parterne, hvilket der ikke ville geore, hvis ikke parterne havde nogle
komplementaere ressourcer at samarbejde om. I praksis vil OPP-parterne generelt
komplementere hinanden ved, at den offentlige part ejer en matrikel, som der skal opferes et
bestemt bygge- og anlaegsprojekt pa. Det offentlige besidder ydermere arkitekter og andre
byggesagkyndige som har udarbejdet en plan for selve byggeriets udseende og karakteristika.
Den private leverander komplementerer det offentliges ressourcer, ved at bidrage med

konceptudvikling, design, projektering, udferelse af bygge- og anlaegsprojektet, samt

™ Som implementeret fra Udbudsdirektivet art. 18.

7 Det er essentielt at der skal vare tale om den private finanssektor, da offentlig stette vil kunne vare
konkurrencebegransende jf. statsstottereglerne. Dette vil dog ikke blive naermere belyst.

76 Vi er godt klar over at fri bevagelighed i EU skal ses som positivt, men i denne afhandling er fokus
pa de danske tilbudsgivere samt pa, hvorledes disse kan blive mere konkurrencedygtige, séledes at
muligheden for at skabe arbejdspladser inden for landets greenser forages.

7 Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 9.
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vedligeholdelse og drift.”® Det vil sige, at den offentlige myndighed har en byggegrund og
planer for byggeriet og den private leverander har ressourcerne til at dette kan opnds. Det kan
pa denne made vere fordelagtigt at organisere komplekse projekter som OPP, hvis OPP-
leveranderen har en bedre viden til at hdndtere kompleksiteten, end den offentlige myndighed
har. Den offentlige myndighed kan pa denne made “anvende OPP-modellen som en adgang
til markedets ekspertise og viden om teknologi og bringe den private sektors kompetencer i

forhold til kompleksitet i spil.”"

I udvealgelsesfasen er den offentlige myndighed dermed pa udkig efter den private
leverander, som besidder de ressourcer som komplementerer den offentlige part rent
okonomisk, finansielt, teknisk og fagligt. Nar parternes ressourcer komplementerer hinanden,
kan der opsta et strategisk fit i OPP-relationen, séledes at der udvikles en ideel situation, hvor
der er gode forudsetninger, for at opna interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige
fordele.*® OPP-parterne kan kun opné interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige
fordele, safremt de besidder komplementaere ressourcer, investerer i relationen gennem
relationsspecificiteter og vidensdeling, samt valger den mest efficiente styringsform for
samarbejdet. Safremt OPP-parterne ikke foretager ekonomiske bindinger 1 relationen, sa
foreligger der et almindeligt kontraktforhold, hvor relationen ikke skaber nogle fzlles fordele

1 form af relationel merveerdi.

Ikke alle parter 1 et OPP-samarbejde vil nedvendigvis have succes med at kombinere deres
komplementare ressourcer. Hvis ikke relationen opnir den enskede synergieffekt,® har
denne derved ikke de eonskede fordele. Ved OPP-projekter er det derfor vigtigt at tage 1

betragtning, hvorvidt de komplementere ressourcer - sammen med investering i

™ Greve C. (2015) Det lysner for OPP-projekter i Danmark.
?”Eksempelvis indgdr mange kommuner sjeeldent i storre anlegsprojekter, hvorfor erfaringerne med
eksempelvis skole- eller svommehalsbyggerier er begreensede. Omvendt er dette spidskompetencen for
en reekke OPP-leverandorer. Og i OPP-modellen med en privat byg- og drifisherre kan der derfor
tilfores en styring og projektledelse, som ordregiver ikke nodvendigvis selv har forudscetningerne for
at tilvejebringe.” Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private
Partnerskaber. Side 22.

% Dyer & Singh anvender begrebet interorganisatorisk som verende et samarbejde mellem to
virksomheder. Nar de gar sammen skabes interorganisatoriske konkurrencemassige fordele gennem
denne relation, som ikke vil kunne opnés af virksomhederne isoleret set. Denne interorganisatoriske
konkurrencemaessige fordel opnés ferst nar parterne bliver til én enhed med faelles mal.

8! Synergi er evnen til at to eller flere enheder eller virksomheder kan skabe sterre verdi ved at
arbejde sammen end de kunne isoleret set.

Side 29 af 109



!
Copenhagen

Business School
HANDELSH@JSKOLEN

relationsspecifikke investeringer samt deling af viden - er med til at udvikle en vedvarende
konkurrencemassig fordel, gennem strategisk kontrahering. Det enskes gennem strategisk
kontrahering, at fa parterne til at investere i samarbejdet via proaktive bestemmelser, til
forskel fra en traditionel kontrakt, hvor parterne forst interagerer med hinanden hvis der
opstér en tvist, som skal lgses via reaktive bestemmelser. “From the perspective of proactive
law, traditional contracts are often reactive, focusing on legal problems and litigation instead
of serving as a management tool and to foster collaboration between business partners,
though the latter is crucial for success in today’s global and networked economy.”®* Ved
anvendelse af strategisk kontrahering, herunder proaktive bestemmelser, i OPP-kontrakten,
kan parterne opné den enskede synergieffekt, da de opnar en storre vaerdi samlet set, end hvis
parterne havde opereret isoleret set. Denne merverdi opstdr nar parterne investerer i
relationen, og pa denne made har mulighed for at opna interorganisatoriske vedvarende

konkurrencemaessige fordele.

3.1.2 Dialogfasen

Dialogfasen er den udbudsfase der kommer efter udvalgelsesfasen. Her fastlegges det,
hvorledes den offentlige myndigheds behov i forhold til OPP-projektet bedst kan opfyldes, set
ud fra de ressourcer parterne hver iser besidder. Den offentlige myndigheds behov skal
fastleegges tydeligt og praecist, sdledes at OPP-leveranderen bliver klar over, hvordan et tilbud
vil blive bedemt. En passende dialog mellem parterne er serligt vigtig i OPP-projekter, da
eventuelle fejl og misforstéelser har stor betydning for den mangearige OPP-periode.® Under
denne fase droftes alle aspekter ved kontrakten med de udvalgte private leveranderer, jf.
forslag til udbudsloven § 70, stk. 2.% Dialogfasen har som det vasentligste formal, at etablere
en hensigtsmaessig ramme for dreftelse af de potentielle private OPP-leveranderers oplag, til
losning af projektet.* Den private leverander vil udelukkende byde pa et OPP-projekt, hvis

denne vurderer, at budgettet, tidsplanen med mere er realistisk at opfylde.*® Dette er med til,

82 Berger-Walliser G (2012) The Past and Future of Proactive Law: An Overview of the development
of the Proactive Law Movement. Side 23.

% Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
10.

¥ Som implementeret fra Udbudsdirektivets art. 30, stk. 3.

% Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanlag: Udbud og kontrakt.

% Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
12.
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at dialogen sikrer de rigtige samarbejdsbetingelser, samt en effektiv udnyttelse af markedets

ressourcer.87

3.1.2.1 Fzelles Mal
En af de store udfordringer i et OPP-samarbejde er, at parterne ikke kun skal besidde

komplementare ressourcer, men de skal samtidig besidde en evne til at anerkende og udnytte
hinandens komplementare ressourcer, for pd denne made at skabe vedvarende
konkurrencemaessige fordele. En made hvorpd de kan anerkende og udnytte hinandens
komplementare ressourcer, er ved at udvikle strategier som sigter mod et feelles mal.

P& nuverende tidspunkt tager ingen ekonomiske teorier med i betragtning, at samspillet
virksomheder imellem, via strategier, kan udvikle en vedvarende konkurrencemaessig fordel.
Altsa at et godt samarbejde via falles mél, kan skabe mervardi i form af faellesoptimering -
til forskel fra den klassiske egenoptimering - og derved forbedre den konkurrencemaessige
position pa markedet. Ved OPP-samarbejde er kernen netop, at der skal skabes hgjere

feellesoptimering - samt interorganisatoriske fordele - frem for hgjere egenoptimering.

Det er relevant i en OPP-relation, hvorledes parterne er i stand til at udvikle strategier, saledes

1.8 Bt felles mal er essentielt for

at disse strategier tilsammen soger at opnd et falles ma
parterne 1 et OPP-samarbejde, da der er tale om to forskellige aftaleparter - hvad angér deres
strategier. Et falles mal kan 1 det ideelle OPP-samarbejde medfere vedvarende

konkurrencemaessige fordele, da selve relationen bygger pa dette felles mal.

Den helt store udfordring bestar derfor i, at parterne gennem deres forskellige strategier skal
finde et fzlles mél. Udfordringen ligger saledes i at den private sektor har én bundlinje,
hvorimod den offentlige sektor har to bundlinjer.*” Den private leveranders bundlinje/strategi
er udelukkende af ekonomisk karakter, da denne akter seger mod profitmaksimering.
Derimod er den offentlige myndigheds bundlinje/strategi af bdde ekonomisk samt af politisk

karakter. Dette betyder, at den offentlige part bade ensker at profitmaksimere, men samtidig

%7 Piening, A. & Nielsen, S. N. (2014) Totalokonomi og lange kontrakter - totalokonomi i offentlige
indkob. Slide 6.

% Bent Petersen og Kim @stergaard har i deres artikel Strategic versus Conventional Contracting with
Foreign Intermediaries (2015) udviklet kontrakt-dimensioner, hvor dimensionen collaborative basis
omhandler strategi og mal.

% Piening, A. & Nielsen, S. N. (2014) Totalokonomi og lange kontrakter - totalokonomi i offentlige
indkob. Slide 6.
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onsker en velferdsmaksimerings-strategi, 1 form af miljehensyn af forskellig art; for
eksempel ikke anvendelse af giftstoffer, minimering af ressourcer til opvarmning af
bygningen med mere. Nyere forskning viser, at den offentlige parts strategi naermer sig og
bliver mere ens med den private parts strategi. Dette ses ud fra at den offentlige myndighed
nu ogsd inddrager en profitmaksimerings-strategi. Dette skyldes at den egede konkurrence 1
den offentlige sektor medferer et behov for at agere strategisk, iser pa grund af sterre
involvering af private virksomheder i produktionen af offentlige serviceydelser.”” At den
offentlige myndigheds strategi naermer sig den private leveranders strategi kan medvirke til,
at et faeelles mal er forholdsvis nemmere at opnd, da kulturerne hos de to aftaleparter, nu
nermer sig hinanden. Dog mé det stadig pointeres, at den offentlige parts strategi er noget
bredere end den private parts strategi. Dette betyder, at forholdet mellem parterne bliver

meget komplekst, da parterne har forskellige méder at opna det samlede mal pa.

3.1.2.1.1 Business Plan
For at opna et falles mal er det oplagt, at OPP-parterne tilsammen udvikler en business plan

for projektet, hvor de i kontrakten nedskriver faelles malet og i detaljer beskriver, hvorledes
dette kan opnds - gennem hver parts strategier. Herunder ber parterne pracisere, hvilke
ressourcer der skal anvendes, samt hvilke investeringer relationen skal bygge pa. Pa denne
made inddrages et overvejende antal af proaktive bestemmelser i1 kontrakten frem for
overvejende reaktive bestemmelser.

En sadan business plan forudsatter et strategisk fit mellem kontrahenternes komplementare
ressourcer, idet en feelles mélsatning ikke vil vaere nedvendig, hvis ikke parterne 1 sidste ende
skal ende ud med et felles byggeri. PA denne mide anvendes parternes komplementare
ressourcer, til at opné et felles mal, hvorimod det felles mél ikke nedvendigvis medferer at
parternes ressourcer er komplementzre.”’ Det er derfor en nedvendig proces, ved
tilretteleeggelsen af et OPP-samarbejde, forst gennem udvalgelsesfasen, at udvelge de mulige
medkontrahenter, hvis ressourcer komplementerer den offentlige myndigheds ressourcer pa

tilstrekkelig vis, forend et felles mal kan fastlegges.

* Her henvises til Froholdt, M. Phd. afhandling (2013), Strategi i den offentlige sektor; En
kortleegning af styringsmeessig kontekst, strategisk tilgang, samt anvendte redskaber og teknologier
for udvalgte danske statslige styrelser. Side 4.

! Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 13.
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Ved et OPP-projekt er det overordnede mél for parterne, at man ved dette interorganisatoriske
samarbejde vil opna en overnormal profit. Udover at opnéd en overnormal profit, vil parternes
strategier sigte mod at OPP-projektet skal std faerdigt til tiden, samt at byggeriet skal opfylde
de fastlagte krav, saledes at malet om velfaerdsmaksimering ydermere opfyldes.

Figuren nedenfor illustrerer, hvorledes parterne gennem deres forskellige strategier og

komplementare ressourcer kan udarbejde en fzlles business plan.
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Efter dialogfasen udvelger den offentlige myndighed den private leverander, der udger det
strategiske fit via de komplementere ressourcer. Ved konkurrencepraget dialog bliver den
offentlige bygge- og anlaegskontrakt tildelt den skonomiske aktor, som fremlegger det bedste
forhold mellem pris og kvalitet, jf. forslag til udbudslovens § 72, jf. § 162, stk. 1, nr. 3.%

3.1.3 Transaktionsomkostninger ved konkurrencepreeget dialog

Transaktionsomkostningerne ved brugen af den konkurrencepraegede dialog er hoje, da det er

en omfattende udbudsproces at skulle screene den private part der sikrer det strategiske fit.”*

Forend den offentlige myndighed ivarksatter en udbudsprocedure, er det oplagt at der
foretages nogle markedsundersogelser, jf. forslag til udbudslovens § 39. Det er en fordel for
den offentlige myndighed at foretage grundige undersogelser, siledes at det er den rigtige
udbudsstrategi der bliver valgt.”® Dog vil sidanne markedsundersegelser vere tids- og
ressourcekrevende og medferer sdledes hgje transaktionsomkostninger for den offentlige
part.”

En vigtigt tilfejelse er, at hvis den private leverander har varet en hjelp for den offentlige
myndighed ved disse markedsundersogelser, da skal ordregiveren traeffe passende

foranstaltninger for at undga at konkurrencen fordrejes, jf. forslag til udbudslovens § 39, stk.

2, samt de forenede sager C-21/03 og C-34/03 Fabricom.”®

Efter disse markedsundersogelser iverksetter den offentlige myndighed, som analyseret
ovenfor, en udbudsprocedure 1 form af en konkurrencepraget dialog. Hele denne udbudsfase

er transaktionsomkostningstungt for bdde den offentlige myndighed samt den private part, da

2 Som implementeret fra udbudsdirektivets artikel 29, stk. 7.

% «“pPPP project respondents estimate that they have spent considerably more ressources in the
procurement process than they expected” Tvarng C. D. & Ostergaard K. (2013) PPP versus PPPP,
What is wrong in Denmark? Side 3.

* Bygherre Foreningen (2014) Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked. Side 2.

® Disse markedsundersogelser er undersogelser der tages i brug for at vurdere behovet for det
pageldende bygge- og anlegsprojekt. For eksempel kan markedsundersggelsen have karakter af, at
der foreligger en vurdering af, hvor mange grenne arealer der for eksempel skal vaere ved et
skolebyggeri. Eller ved en stor kontorbygnings opferelse, kan det vere relevant at vurdere om antallet
af parkeringspladser lever op til kravet.

% 1 Fabricom fastslog Domstolen, at en person som har udfert visse forberedende arbejder kan have
opnaet en konkurrencemessig fordel, men princippet om ligebehandling kraver, at personen
behandles pa samme méde som enhver anden bydende, sd den private leverander skal have mulighed
for at godtgere at denne ikke har opndet en konkurrencemaessig fordel jf. proportionalitetsprincippet.
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parterne 1 denne fase afholder mange ressourcer, samt tid, pa udbuddet. Den private
leverander har ydermere omkostninger forbundet med at skulle udforme det tilbud, som stér
sa sterkt, at det bliver valgt i udvelgelsesfasen. Endvidere har den offentlige part ogsa
udgifter til blandt andet radgivere, analyser og kalkulationer. Sammenfattende ma det
udledes, at der er hgje transaktionsomkostninger forbundet med processen vedrerende

konkurrencepraeget dialog.

3.2 Sammenfatning af Konkurrencepraget Dialog

Sammenfattende kan det konkluderes, at grundforudsatningen for en OPP-kontrakt er, at
parterne besidder komplementare ressourcer. Hvis ikke parterne har komplementere
ressourcer at samarbejde om, vil der ikke foreligge en forudsetning for skabelse af en
egentlig relation. Hvorvidt parterne besidder dette, klarlegges igennem en udvalgelsesfase,
hvor den offentlige myndighed gennem egnethedskriterierne screener tilbudsgiverne for
mulige aftaleparter. Gennem udvelgelsesfasen opnés et strategisk fit, til brug for den

fremadrettede strategiske OPP-relation.

Dialogfasen er yderligere en fase hvor den offentlige myndighed fortsat screener de mulige
OPP-kontrahenter. I denne fase fastsattes forst parternes fzlles mdl, som de skal opna
gennem deres differentierede strategier. Et falles mal er essentielt, da der er tale om to

forskellige aftaleparter, som skal soge hen mod en fzlles lgsning.
Transaktionsomkostningerne ved den konkurrencepraegede dialog er hegje, da en

screeningsproces er en omfattende proces for bdde den offentlige myndighed samt den private

leverander.
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KAPITEL 4

Tillid i Relationen

4.1 Indledning

Dette kapitel fokuserer pd, hvorvidt parterne efter at have fundet det strategiske fit kan
udvikle et tillidsband i relationen. “The efficient PPP is dependent on (...) a well-functioning
interrelationsship between the parties.”’ Fokus i dette kapitel er derfor pé, hvilke
forpligtelser parterne med fordel kan nedskrive i1 kontrakten, primert gennem proaktive
bestemmelser,”® for at tilliden i OPP’et kan opsti. I denne fase kan parterne udnytte
aftalefriheden efter aftalelovens § 1, stk. 1, nr. 1. Den OPP-kontrakt parterne indgér, er
bindende for parterne, jf. Danske Lov®’ 5-1-1 og 5-1-2. Det vil sige, at OPP-parterne frit kan
vaelge hvilke bestemmelser de ensker at have med 1 kontrakten, uden at udbudsretten setter
begransninger herfor,'” men hvor de fallesskabsretlige principper om ligebehandling og
gennemsigtighed nedvendigvis ma overholdes.'”' Under opbyggelsen af tillid i relationen
befinder OPP-samarbejdet sig i fasen efter tildelingen af OPP-kontrakten. Den offentlige
myndighed har pa dette stadie tildelt kontrakten til den private leverander, pd grundlag af
tildelingskriteriet bedste forhold mellem kvalitet og pris, jf. forslag til udbudsloven § 72, jf. §
162, stk. 1, nr. 3.'” Det er i denne fase at parterne bliver enige om, hvilke specifikke
bestemmelser der skal nedfaeldes i OPP-kontrakten, jf. aftalelovens § 1, stk. 1, 1. pkt., dog

med hensyn til de udbudsretlige principper.'®

7 Tvarne, C. D. ( 2014) Negotiting Efficient PPP Contracts. Side 6.

% diming for a long-term relationship Provisions about knowledge exchange communication and
relation specific investments, considering it is a long-term relationship, will in the essence have to be
proactive in order to secure the dynamics of the relationship.” Petersen, B. & Ostergaard, K. (2015)
Strategic versus Conventional Contracting with Foreign Intermediaries. Side 8.

% Kong Christian den Femtis Danske Lov af 15. April 1683 som a@ndret ved lov nr. 336 af 14.5. 1992,
lov nr. 469 af 30.6. 1993, lov nr. 383 af 22.5 1996 og lov nr. 522 af 6.6.2007.

1% parterne kan nu anvende aftalefriheden, da denne kontrakten nu befinder sig uden for udbudsrettens
anvendelsesomrade og sdledes ikke som sddan setter begransninger.

"' K ommissionens Grenbog (2004) side 15, punkt 44.

192 Som implementeret fra udbudsdirektivets artikel 29, stk. 7.

'Ligestilling, proportionalitet, gennemsigtighed og ikke-forskelsbehandling jf. forslag til
udbudslovens § 2, stk. 1 og § 3, stk. 1 som implementeret fra art. 18 i udbudsdirektivet.
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Det er vigtigt at der udvikles tillid i1 relationen, da denne tillid er grundlaget for, at
interessekonflikter kan elimineres. Foruden dette vil der forekomme asymmetrisk information
og risikoen for disse konflikter vil stige. Ydermere er det en af forudsatningerne for, at OPP-
samarbejdet kan opna interorganisatoriske vedvarende konkurrencemessige fordele, at
parterne udvikler et tillidsband i relationen. P4 denne made bliver samarbejdet s& sterkt, at
der opnas en trovaerdighed imellem parterne. Parterne kan pa grund af tillid i relationen
anvende proaktive bestemmelser i OPP-kontrakten, gennem ekonomiske bindinger og pa
denne made bliver relationen sterkere ved brugen af strategisk kontrahering. Det er ikke en
forudsatning for strategisk kontrahering, at parterne har opbygget tillid, men det er en fordel.
De proaktive bestemmelser danner en forudsatning for, at tilliden kan opstd gennem de
okonomiske bindinger parterne foretager. Proaktive bestemmelser er positive bestemmelser,
som seger at forhindre eventuelle fremtidige tvister, igennem et opbygget tillidsband ex ante.
Derimod er reaktive bestemmelser negative bestemmelser, da disse forst vil blive anvendt ved
tvister.

Forskere har heavdet, at tillid reducerer transaktionsomkostningerne forbundet med

overvagning og tilmed har forbedret parternes ydelse i samarbejdet.'*

Det er derfor vigtigt at
parterne 1 et OPP-projekt fokuserer pa, at fa inkorporeret den fornedne tillid, i forhold til at
udvikle interorganisatoriske vedvarende konkurrencemessige fordele, 1 form af relational

rents.

Det sarlige ved et OPP-samarbejde er, at det er to vidt forskellige aftaleparter, der indtraeder i
relationen. Parterne har i starten af dialogfasen fundet frem til et falles mél for OPP-
samarbejdet, men derudover vil der ikke vare noget der binder parterne til relationen,
medmindre de investerer 1 ekonomiske bindinger 1 form af strategisk kontrahering ved
indgéelsen af OPP-kontrakten. Hvis ikke der opstar et tillidsband og trovardighed mellem
parterne, vil samarbejdet godt kunne have kontraktmaessig karakter af en OPP-kontrakt, men
set 1 praksis vil samarbejdet nok kun kunne ses som en traditionel offentlig bygge- og
anlaegskontrakt, uden en egentligt bunden relation mellem parterne. Der vil med andre ord

kun foreligge en proforma kontrakt.

'% Barney, J. B. & Hansen, M. H. (1995) Trustworthiness as a source of competitive advantage. Side

175-190. Se yderligere Sako, M. (1991) The role of "trust” in Japanese buyer-supplier relationships.
Side 449-474.
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Spergsmalet er derfor, hvorledes man gennem ekonomiske bindinger kan opna den fornedne
tillid, der forer til interorganisatoriske vedvarende konkurrencemessige fordele, 1 form

relational rents.

4.2 Okonomiske Bindinger

For at opna interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele kraves det, at
begge parter i et OPP-samarbejde bidrager til relationen, hvilket sker gennem deres gensidige
investeringer som fastlagt 1 de strategiske proaktive bestemmelser. Disse relationsspecifikke
investeringer er et udtryk for de forpligtelser parterne kan skabe, via proaktive bestemmelser i
kontrakten. De proaktive bestemmelser, bestiende af ekonomiske bindinger, skal vere s
tilpas sterke, ex ante, at samarbejdet kan fortsaette, uagtet hvilke efterfolgende
omstendigheder der matte komme, ex post. Det vil sige, at de proaktive bestemmelser skal
vaere ufravigelige og irreversible, siledes at parterne ikke ser en bedre losning, end at blive 1
OPP-relationen. De investeringer parterne foretager, skal have sa vidtrekkende konsekvenser,
at netop denne OPP-relation ikke kan fortsaette, hvis den ene part traeder ud af aftalen. Altsa

sker der sam-specialisering, hvilket betyder at parterne ikke kan substitueres af andre parter.

Det overordnede mal med strategisk kontrahering er at opnéd vedvarende konkurrencemaessige
fordele, som forer til en vardiskabelse'®™ i form af relational rents- hovedsageligt igennem
okonomiske bindinger - med det formal at udvise engagement og dermed udvikle
trovaerdighed og tillid 1 samarbejdet. “Strategic contracting is about mutual commitment to

dedicated, long-term collaboration. »106

Den ideelle OPP-kontrakt indeholder felgende: “Ideally, the contract should align the
interests of the parties by putting in place the right incentives.”'’”” Dog er der nogle

udfordringer herved, da interessekonflikter kan opsta i et OPP-samarbejde ex post, serligt pa

19 petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign

Intermediaries. Side 7.

1% petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 18.

7 Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 3.
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grund af kontraktens lange levetid. Disse interessekonflikter kan elimineres ex ante, ved at
parterne udviser commitment gennem investeringer i relationen og dermed opnédr den

fornadne tillid og trovaerdighed 1 samarbejdet.

4.2.1 Relationsspecifikke Investeringer

Okonomiske bindinger kan 1 en OPP-kontrakt udmentes 1 relationsspecifikke investeringer,
som parterne hver is@r foretager 1 relationen. Disse udger de formelle
sikkerhedsforanstaltninger. En sikkerhedsforanstaltning medferer, at parternes incitamenter til
at investere 1 relationen vil stige, da der foreligger en garanti for, at begge parter skal foretage
disse investeringer gennem de proaktive bestemmelser 1 kontrakten. Relationsspecificitet
anvendes til at forklare, at der findes langsigtede bindinger mellem transaktionsparterne -
altsa at parterne har investeret i hinanden og dermed i relationen. Det vil sige “jo flere
aktivspecifikke investeringer parterne foretager i forhold til hinanden, desto storre bliver
bindingerne mellem dem.”'™ Ved relationsspecificitet er der derfor ikke tale om anonyme
markedsrelationer, men derimod er der tale om to parter, der 1 dette tilfelde gennem et OPP-
projekt, har valgt at samarbejde. For parterne medferer relationsspecifikke investeringer, at
OPP-samarbejdet er det bedste valg, og at det nestbedste alternativ - altsa at udskifte en
kontrahent - vil vere mindre attraktivt og omkostningsfuldt, da parterne har investeret i
samarbejdet og derfor opnaet kvasi-renter ved relationen via disse ekonomiske bindinger.
Williamson siger om dette: “Relationer mellem agenter cendrer sig over tid. Inden
investeringer i specifikke aktiver er foretaget, vil en agent typisk have flere alternative
transaktionspartnere, men efter specifikke investeringer er foretaget, cendres denne situation.
Over tid vil der sdledes veere en tendens til, at specificiteten oges mellem interagerende
agenter, hvorfor de bliver ldst fast.”'” Williamson kalder denne form for commitment for

. 110
den fundamentale transformation.

En méde hvorpd relationsspecifikke investeringer kan ses 1 et OPP-samarbejde er, at
samarbejdsparterne investerer 1 det fysiske OPP-samarbejde. Dette kan for eksempel ske ved
at den private leverander foretager kapitalinvesteringer, for sdledes at kunne skraddersy

bestemte processer til den offentlige myndigheds behov. Den private part kan for eksempel

'% Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 146.
1% Sornn-Friese, H. (2010) Hvad er en Virksomhed. Side 111-112.
"% Sornn-Friese, H. (2010) Hvad er en Virksomhed. Side 111-112.
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investere 1 maskiner, verktej, materialer eller lignende for at imedekomme den offentlige

1 yil det veere en fordel

myndigheds specifikationskrav. Grundet manglen pa privat kapacitet
at det offentlige engagerer sig i de fysiske investeringer. Dette kan for eksempel ske 1 form af
maskiner med mere. Et forslag kan vere, at det offentlige har ejerskabet over en bestemt
maskine imens byggeprocessen er i gang og derved afholder omkostningerne forbundet med
dette. Nar OPP-projektet si er fardigt kan den private virksomhed kebe den pageldende
maskine til den nedskrevne verdi. Ydermere kan en fysisk investering i relationen besta af en
feelles database, hvori alt information omkring samarbejdet og projektet kan forefindes og
eventuelle spergsmal hurtigere kan besvares online. Dette bevirker tilmed at tilliden og
troverdigheden 1 relationen oges, da parterne ikke fir mistanke om tilbageholdende eller
skjult information, fra den anden parts side. Dette skyldes blandt andet, at den offentlige part
far indblik 1 hvad der foregar pa byggepladsen, da denne part ikke selv er med 1 den daglige

byggeproces.

Udover ovenstdende fysiske investeringer kan investeringer i samarbejdets tidsperspektiv
ligeledes medfere, at tilliden vokser i relationen. Dette skyldes at et OPP-byggeprojekt er
meget athangig af, hvornar det endelige byggeri star feerdigt. Ud fra den private parts strategi
er det vigtigt, at parterne har foretaget tidsspecifikke investeringer, da det fulde afkast forst
udbetales, nar byggeriet star feerdigt - dog ma man formode at der sker successive betalinger

undervejs fra den offentlige myndighed til den private leverander.'

Ud fra parternes falles
mal er det vigtigt at byggeriet star fardigt til aftalt tid, da det er med til at skabe
interorganisatoriske vedvarende konkurrencemessige fordele, da de relationsspecifikke
investeringer bliver opfyldt korrekt. For den offentlige myndighed betyder det ydermere, at
der skabes velferd for de borgere, der skal benytte sig af det nye byggeri. Udover dette far
parterne frigivet ressourcer til brug for andre projekter og/eller processer, hvis tidsrammen
overholdes eller 1 bedste fald forbedres. I og med at begge parters strategier er athengige af
tiden 1 OPP-samarbejdet gennem det feelles mal, vil de begge have incitament til at investere 1

dette tidsperspektiv. Pa denne méde opstar tilliden og troveerdigheden da parterne er sikre pa,

at de hver iser opfylder disse tidsspecifikke proaktive bestemmelser i kontrakten.

"' Bygherre Foreningen (2014) Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked. Side 3.

"2 Jf. ABT 93 § 22, stk. 4. Se Byggestyrelsen (2015) Offentlig-Privat Partnerskab. Se yderligere
Finansministeriet m.fl. (2015) Qkonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
14.
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Udover at parterne investerer i1 det fysiske samt det tidsmaessige perspektiv, kan parterne
yderligere investere 1 det humane samarbejde ved at erhverve sig ferdigheder, know-how
og/eller kompetencer, som er malrettet til relationen mellem parterne. Den viden der er
relevant for parterne i et OPP-samarbejde at fa kendskab til, er hinandens praeferencer,
arbejdsprocedurer, know-how og systemer. En made hvorpé parterne kan investere i humane

specificiteter, er ved at udarbejde vidensdelingsrutiner.'"

Ud fra denne vidensdelingsrutine
udvikler parterne en effektiv kommunikation mellem sig, hvilket kan skabe en hgj grad af
tillid og troveerdighed i relationen. Den offentlige part kan engagere sig mere i hele processen
ved at stille bygningsingenierer, arkitekter og andre med teknisk baggrund i den offentlige
virksomhed til radighed for den private samarbejdspart. Ydermere reduceres
kommunikationsfejl, hvilket selvsagt vil styrke kvaliteten, samt miminere risikoen for
forsinkelser 1 processen. At udarbejde vidensdelingsrutiner kraever et taet samarbejde, samt

villighed fra begge parter til at bruge tid og kreefter pa samarbejdet.

Sammenfattende er det nedvendigt, at parterne investerer i relationen bestdende af noget
humant, fysisk samt tid, for at disse investeringer tilsammen medferer ekonomiske bindinger
1 OPP-kontrakten. Investeringer 1 disse bindinger wudger tilsammen parternes
interorganisatoriske forpligtelser, som skal nedfeldes i proaktive bestemmelser i OPP-
kontrakten. P4 denne made udvikles tilliden mellem parterne ex ante, igennem disse gensidige
forpligtelser. Tilliden opstar blandt andet ved at den ene medkontrahent kan se gennem den
anden medkontrahents investeringer, at denne engagerer sig 1 OPP-samarbejdet og vise versa.
Det vil sige, at jo flere investeringer parterne foretager, jo sterre vil forpligtelserne vaere 1
relationen og tilliden og troverdigheden vil vokse. Vi anbefaler derfor at der 1 OPP-

kontrakten skal foreligge en hej grad af relationsspecifikke investeringer.

4.2.1.1 Nodvendigheden af en holdningsaendring

En formodning er, at de problemer der hidtil har vaeret i Danmark ved privat finansierede
OPP-projekter er, at den offentlige part ikke har vearet involveret nok 1 hele processen, men

derimod ma siges at have skubbet projektet over pa den private part alene, efter

'3 Vidensdeling vil blive analyseret for sig selv nedenfor, da dette afsnit er omfattende, og har brug

for megen analyse.
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kontraktindgéelsesfasen.'* Denne méade at samarbejde pa, mé karakteriseres som et
traditionelt kontraktforhold mellem parterne, og dermed ikke et relationelt kontraktuelt OPP.
For at opnd en OPP-kontrakt, hvor tillid og trovaerdighed er det essentielle, ma det siledes
vaere nedvendigt, at den offentlige part bade engagerer sig i1 etableringsfasen, sédledes at
parterne rent faktisk har et strategisk samarbejde, frem for et rent proforma samarbejde. Ved
at anvende strategisk kontrahering gennem proaktive bestemmelser, vil dette dilemma blive
lost, da begge parter nu via den strategiske kontrakt er bundet ekonomisk via nogle
relationelle forpligtelser. Det vil sige, at de proaktive bestemmelser blandt andet skal bestéa af
nogle bindinger, 1 form af investeringer i OPP-relationen. I forhold til den private parts
mulige mangel pa kapacitet kan det veaere vanskeligt for denne part at investere i1 disse
relationsspecifikke investeringer. Derfor kan det vaere en fordel, at parterne praeekontraktuelt
gar ind og fastsatter vagtninger for, hvor meget parterne hver iser har kapacitet til at
investere i OPP-samarbejdet. Sdledes at fordelingen eventuelt er, at den offentlige myndighed
investerer med 60 %, hvorimod den private part investerer med 40 %. Pa denne made er der
stadig mulighed for investeringer i OPP-relationen, til trods for den manglende kapacitet hos
den ene part. En forholdsvis mindre investering i relationen vil altid vare at foretrekke frem

for ingen investering i relationen.

Ovenstdende investeringer ma tilsammen siges, at udgere de interorganisatoriske
investeringer parterne foretager 1 relationen. Ved disse relationsspecifikke investeringer opnér
parterne en integration, saledes at parterne vil nerme sig til at udgere én samlet enhed, 1 mélet
om at udfere et godt stykke offentligt entreprisearbejde. Den samlede enhed har de samme
mal og far ogsé skabt et sat felles verdier og rutiner. Idet parterne investerer 1 OPP’et, giver
de hver udtryk for, at de onsker at forblive heri. Grundet dette engagement vil de
relationsspecifikke investeringer medfore, at tilliden samt trovardigheden blandt parterne
udvikles.

Udbudsretligt kan der opsta visse begrensninger ved, at parterne neermer sig det
interorganisatoriske og dermed vil n@rme sig til at udgere én samlet enhed. Dette kan
medvirke til, at udbudsloven ikke skal anvendes, da der kommer til at foreligge en ren

inhouse-situation. Ved en in-house situation kan kontrakten dermed tildeles uden en

114

7.

Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
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udbudsprocedure, jf. forslag til udbudslovens § 12. Juridisk set vil parterne dog fortsat vare
to adskilte juridiske enheder, som gennem de relationsspecifikke investeringer vil skabe en sé
steerk relationen, at selve samarbejdet kan ses som varende interorganisatorisk. Det vil sige,

at det dermed er relationen der bliver interorganisatorisk, ikke selve de juridiske enheder.

4.2.1.1 Kvasi-renter og Truslen for Hold-up

De relationsspecifikke investeringer parterne foretager ex ante, medferer et afkast ex post 1
form af kvasi-renter. “Kvasi-renten er forskellen mellem et aktivs veerdi i dets bedste og
neestbedste anvendelse.”'"> Det vil sige, at nar OPP-parterne foretager relationsspecifikke
investeringer, bliver bindingerne mellem parterne sa store, at en af parterne ikke kan udskifte
den anden part. Dette skyldes, at samarbejdet ikke kan fortsette, hvis ikke begge kontrahenter
indgar 1 samarbejdet.

Ved disse investeringer vil kvasi-renten 1 samarbejdet vere positiv, hvorimod kvasi-renten vil
vere nul, hvis der ikke foreligger nogen relationsspecifikke investeringer. OPP-parterne
opnar dermed kvasi-renter, hvis de investerer aktivt i relationen.

Spergsmalet er derfor hvilke konsekvenser de gkonomiske bindinger kan have ex post i OPP-

samarbejdet.

4.2.1.1.1 Hold-up

En af de mere alvorlige konsekvenser gkonomiske bindinger kan have pa OPP-relationen er
truslen for hold-up. Hvis kvasi-renten ved de relationsspecifikke investeringer i OPP-
samarbejdet bliver for hej eller er ulige fordelt, vil der vere sandsynlighed for, at en af
parterne laver et hold-up, for at forsege genforhandling af kontrakten, siledes at denne part
opndr en storre bid af den samlede verdi. Konsekvenserne af at den ene part 1 et OPP-
samarbejde truer med hold-up er 1 varste tilfelde, at den opbyggede tillid og trovaerdigheden
vil lide skade. Ydermere vil en konsekvens af en hold-up trussel vere, at parterne vil forsege
at medtage uhensigtsmassigt mange reaktive bestemmelser 1 kontrakten, for at sikre at denne
adferd ikke opstér igen. Dette vil samtidig medfere at transaktionsomkostningerne oges ved
genforhandling af kontrakten.''® Derudover vil de relationsspecifikke investeringer, herunder

vidensdeling, mellem parterne blive reduceret pa grund af mistilliden.'"”

"> Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 146.
"% Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 147.
"7 Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 147.
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I OPP-relationen er det dog hejst usandsynligt at parterne vil havne i en hold-up situation, da
parterne gennem de proaktive bestemmelser vedrerende relationsspecifikke investeringer,
herunder vidensdeling, har faet opbygget et sterkt tillidsband, som har skabt den fornedne
trovaerdighed. I en traditionel OPP-relation vil truslen for hold-up forekomme. Men 1 og med
at denne OPP-kontrakt via strategisk kontrahering har lavet de ekonomiske bindinger der
sikrer tillid og trovardighed, sa bliver truslen for hold-up elimineret, eller i hvert fald gjort
mindre.

Hvis en trussel mod hold-up alligevel skulle forekomme, kan en genforhandling via en
hardshipklausuls bestemmelser vaere et hjelpemiddel til at lose denne konflikt, frem for en

genforhandling i1 hold-up situationen.

4.2.1.2 Vidensdeling
Ved anvendelse af strategisk kontrahering til etablering af en OPP-kontrakt, er en yderligere

gkonomisk binding som parterne kan nedfaelde i1 kontrakten, via proaktive bestemmelser, at
parterne investerer i at dele viden imellem sig. Ved vidensdeling opnar parterne en hgjere
grad af interorganisatorisk folelse, hvilket er med til at sikre en hgjere felles nytte. “The
higher the degree of information shared, the larger is the possibility to achieve joint
utility.”®

Vidensdeling ma karakteriseres som de uformelle sikkerhedsforanstaltninger. De uformelle
sikkerhedsforanstaltninger er et supplement til de formelle sikkerhedsforanstaltninger. Disse
sikkerhedsforanstaltninger serger for, at parterne feler sig sikre, da de giver parterne en
garanti for, at deres okonomiske investeringer rent faktisk forer til hensigten''’, og derved
udvikler den fornedne tillid og troverdighed i OPP-relationen. Undersogelser foretaget af
Powel et al. (1996) viser, at en virksomheds samarbejdspartner i mange tilfeelde viser sig at

vare den vigtigste kilde til nye ideer og information, og dette resulterer ofte i preestations-

fremmende teknologi og innovationer.'’

Dyer & Singh definerer en vidensdelingsproces som varende: “a regular pattern of interfirm

interactions that permits the transfer, recombination, or creation of specialized

"8 Tvarne, C. D. ( 2014) Negotiating Efficient PPP Contracts. Side 12.
"% Hensigten er dermed en gevinst i form af profitoptimering og velfzerd.
Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 665.
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knowledge.'?!

Det vil vere det optimale for OPP-relationen, at parterne udvikler
regelmaessige menstre, gennem rutiner, som skaber deling af parternes viden pa en effektiv og
kompetent made. Ved anvendelsen af strategisk kontrahering dbnes der op for fordelene ved
at dele viden 1 relationen, gennem indferelsen af de proaktive bestemmelser 1 OPP-
kontrakten. I disse proaktive bestemmelser skal der nedfeldes hvordan, hvor hyppigt, samt
hvor meget parterne er forpligtet til - via kontrakten - at dele viden med den samarbejdende
part. Den vigtigste kilde til vidensdeling er hyppig dialog i OPP-relationen. Via dialog sker

udvekslingen af viden mellem OPP-parterne, og dermed investeres der humant i relationen,

hvilket er med til at skabe den fornedne tillid og trovaerdighed.

For at OPP-relationen kan fungere pa efficient vis, er det vigtigt at udvikle
vidensdelingsprocesser og rutiner, saledes at vidensdelingen bliver inkorporeret i parternes
interorganisatoriske hverdagsrutiner. Dialogen omkring vidensdeling skal blandt andet besta

af OPP-parternes respektive informationer,'** samt parternes know-how.'?

Den information som vil skabe vaerdi i relationen, ved deling af viden, kan for eksempel vare
kendskab til hinandens praferencer, arbejdsprocedure og/eller systemer. For eksempel kan
den private part sende kvartalsregnskaber til den offentlige myndighed, sédledes at der
udvikles den fornedne tillid til, at den private part fortsat har likviditet og ressourcer, til den
fremadrettede proces. Ydermere vil det vare en god ide, at den private leverander fremsender
et budget over OPP-projektet, sdledes at den offentlige myndighed kan danne sig et overblik
over, hvorledes projektet skrider frem, samt om de ekonomiske budgetmessige rammer
overholdes. Den information den offentlige part skal dele med den private part for at skabe
verdi 1 relationen, er for eksempel arkitekter og andre byggesagkyndiges plan for selve
byggeriets udseende og karakteristika, saledes at den private part ikke er i tvivl om, hvordan

de bedst opfylder den offentlige myndigheds behov. Dette kan ske gennem gentagne meder

I Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 665.
"2 Information defineres i artiklen som fakta, aksiomatiske udsagn samt symboler. Dyer, J. H. &
Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizationl
Competitive Advantage. Side 665.

12 Know-how kan defineres som en tavs viden, som er serlig komplekst og som er vanskelig at
kodificere og dermed ogsa vanskeligt at efterligne og overfere. Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The
Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizationl Competitive Advantage.

Side 665.
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mellem den private part og den offentlige parts arkitekter, radgivere med videre. Det vil sige,
at hvis en negleperson bliver ramt af sygdom eller pd anden méde bliver uarbejdsdygtig, sa
kan de andre representanter sagtens arbejde videre med OPP-projektet, da denne
neglepersons viden er delt 1 organisationen. Det relevante i denne sammenhang er, at jo mere
information der deles mellem parterne, jo mere vokser tilliden, da ingen part kan fa et indtryk

af at der foreligger asymmetrisk information.

Information er en forholdsvis let viden at dele mellem parterne, da det for eksempel kan
leegges ud pé en falles database, som bdde den offentlige part samt den private part har
adgang til. P4 denne made kan informationer blive let tilgengelige i OPP-relationen. At dele
information i relationen kan lette hverdagen og forstielsen for de medarbejdere, der til dagligt
medvirker 1 OPP-samarbejdet. Delingen af informationer i relationen, skal som neavnt
nedfeldes 1 proaktive bestemmelser 1 OPP-kontrakten, ex ante, sdledes at parterne lebende

foretager denne deling, ex post.

Know-how er, 1 modsetning til information, en noget mere kompleks viden og er derfor mere
vanskelig at overfore - bade verbalt samt skriftligt - i OPP-relationen, da der er tale om tavs
viden. Know-how er ikke en viden som er alment tilgengeligt for den anden OPP-
medkontrahent, men er derimod en viden, som med fordel kan deles for at udvise tillid og
trovaerdighed i OPP-samarbejdet. Forskning viser, at de samarbejdspartnere der er bedst til at
overfore know-how imellem sig, har storst tendens til at opnd en interorganisatorisk
vedvarende konkurrencemaessig fordel, 1 forhold til de virksomheder, som ikke formér at dele
know-how imellem sig.'** Til deling af know-how er det vigtigt at fi inkorporeret rutiner i
OPP-relationen, som séledes sikrer, at denne deling finder sted, da know-how, som navnt,
ikke er en storrelse der er til at tage og fole pd, men derimod er en del af virksomhedens
immaterielle aktiver. En rutinebaseret vidensdeling af know-how kan blandt andet besta af
meder, den offentlige myndighed kan bruge tid pa byggepladsen og deltage 1 byggemoder

med byggeradgiveren, samt korrespondance af parternes tidligere erfaringer.

' Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 665.
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4.2.1.2.1 Vidensdelingens rolle i forhold til virksomhedens veekst

Da virksomheder over tid oparbejder vidensrutiner, vil hver virksomhed udvikle en

126 at en

virksomhedsspecifik kundskabsbase.'”> @konomen Edith Penrose er af den opfattelse
virksomheds grenser for vakst skal soges internt 1 virksomheden og ikke 1 dens
omgivelser.'?’” Penrose er saledes af den opfattelse, at si leenge parterne i et OPP-samarbejde
fortsaetter deres vidensdelingsrutiner, sa er der ingen granser for deres interorganisatoriske
vaekst.

Udover Penroses ressourcebaserede virksomhedsteori har andre gkonomer ved hjelp af en
leeringskurve pavist, at erfaringer - og dermed viden - spiller en relevant rolle ved en

129 ti] de konkurrencemassige

virksomheds vakst.'”® P4 denne made refererer leeringskurven
fordele man ved et OPP-projekt kan opnd, ved at dele viden og erfaringer og gere disse til

rutiner.

Omkostninger

N

Vidensdelingsproces

> Tid

12 Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 111.

12 Modsat neoklassisk teori, som er af den opfattelse at virksomhedens granser skal ses eksternt ud
fra dens omgivelser.

"*" Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 112.

1% Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 109.

' Inspiration til leeringskurve-teorien er fundet i Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 109. Vi
har dog andret teorien saledes at den illustrerer omkostninger ved lering over tid i forhold til en
relation.
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Ud fra ovenstdende figur udledes det, at transaktionsomkostningerne i starten af
vidensdelingsprocesserne er hgje. Dette skyldes at de to aftaleparter skal inkorporere disse
rutiner for vidensdeling i deres arbejdsgange. Med tiden falder transaktionsomkostningerne,
da parterne ikke lengere skal bruge deres ressourcer pa at indfore nye tiltag og laere disse at
kende, men derimod har indarbejdet rutiner, sdledes at der frigeres nye ressourcer, til nye

udfordringer.

Ovenstaende betyder for OPP-samarbejdet, at parterne investerer i hinanden, og derved
genereres der en binding som medferer tillid og sikkerhed. Ved tillid opnds en bedre
feellesskabsfolelse og dermed et bedre samarbejde, og mange tvister kan undgds pé lengere
sigt. P4 denne made omkostningsminimerer man ogsa samarbejdet 1 forhold til eventuelle
tvister. Dog er det vigtigt at pointere, at transaktionsomkostningerne ved at udvikle disse

vidensdelingsprocesser kan vare ret omfattende.

4.2.1.2.1 Partnerspecifik Absorptionskapacitet

Ud fra ovenstdende kan det konkluderes, at vidensdelingsprocesser kan vere efficiente og at
disse kan vare med til at udvikle et godt samarbejde, samt generere relational rents.
Vidensdelingsprocesser er dog ikke et efficient verktej, hvis ikke parterne har den fornedne
kapacitet og ikke mindst vilje til at kunne absorbere den viden de far ned i rutiner. Dette
medforer, at vidensdelingsprocesser ikke er efficiente, hvis den viden den ene part far af den
anden part bare gar til spilde. Det er vigtigt at sikre sig, at bade deling af information, men i
hoj grad ogsd know-how, rent faktisk bliver udnyttet pd optimal vis, sdledes at OPP
samarbejdet opnar vedvarende konkurrencemaessig fordele. Et vigtigt element i
vidensdelingsprocessen er derfor, hvor gode parterne er til at absorbere den viden de far til
radighed, samt at udvikle evnen til at genkende verdifuld viden. Et element ved vidensdeling
er derfor den partnerspecifikke absorptionskapacitet. Om det siger Dyer & Singh felgende:
“The greater the partner-specific absorptive capacity is, the greater the potential will be to

generate  relational  rents  through  knowledge  sharing. "’

Partner-specifik
absorptionskapacitet refereres i artiklen som ideen om, at en virksomhed har udviklet en evne

til at genkende verdifuld viden fra en bestemt samarbejdspartner.

B9 Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 666.
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Det er som tidligere nevnt svart at mdle know-how, og det kan derfor ogsa vare svert at
vurdere, hvorvidt parterne har udnyttet den viden de har modtaget korrekt, og pad denne made
udnyttet den optimalt. Ifelge Dyer & Singh er det partner-specifikke absorptionsniveau en
funktion af 1) the extent to which partners have developed overlapping knowledge bases and
2) the extent to which partners have developed interaction routines that maximize the
frequency and intersity of sociotechnical interactions.”"' Det vil sige, at hvis parterne har
formdet at udvikle overlappende vidensbaser, samt har lavet efficiente rutiner, der gor at
parterne udveksler viden hyppigt, sd vil vidensdelingen vere en succes, og dermed medfere

til opnéelse af relational rents.

Ydermere ma det ogsa tages i betragtning, at for at denne vidensdeling kan blive absorberet 1
rutiner kraeves det, at parterne pa forhand har nogle vidensdelingsprocesser som ikke er dybt
forskellige. Kulturelle forskelle kan gge risikoen for at parterne ikke kan absorbere den viden
de deler, og dermed vil den kumulative betingelse - vidensdeling - ikke blive opfyldt. Dog
kan man sikre dette pd forhdnd gennem konkurrencepreget dialog, da parterne her screener
hinanden ved den konkurrencepregede dialog, for at finde den mest perfekte part til OPP
samarbejdet, der passer ind 1 det strategiske fit. Ydermere sikres absorberen af viden gennem
den fzlles businessplan, hvori parterne forpligtes til at arbejde efter nogle strategier, som i
sidste ende vil fore til samme mal. Uden vidensdeling vil mélet om opnéelse af relational

rents ikke vere en mulighed.

Ud fra ovenstaende kan det sammenfattes, at det er vigtigt at udvikle rutiniserede
vidensdelingsprocesser, da parterne sdledes har et hjelpeverktej til at fi overfort viden
korrekt. Vidensdelingsprocesser kan for eksempel forega via deling af information gennem en
feelles database. Ydermere kan vidensdeling foregd gennem meder mellem den offentlige og
den private part, sdledes at den offentlige part - selvom denne ikke er med til udferelsen af
byggeriet - far indblik i1 arbejdsprocesser og medarbejdernes viden. Den offentlige part kan
saledes dele deres know-how med den private part, i form af tidligere erfaringer med
offentlige byggeprojekter. P4 denne made opstir der symmetrisk information 1 OPP-

relationen, da parterne ved pracist hvad den anden part foretager sig. Ydermere medforer

B! Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 665.
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denne symmetriske information gennem investeringer i hinandens viden, den fornedne tillid
og trovaerdighed 1 OPP-samarbejdet via gennemsigtigheden. Ved tillid opnas en
interorganisatorisk relations-falelse som danner rammen for et efficient samarbejde, hvorved
interessekonflikter kan undgéds ex post. Vidensdelingsprocesser kan vare efficiente og kan
vere med til, at udvikle et godt samarbejde samt generere relational rents.
Vidensdelingsprocesser er dog ikke et efficient verktej, hvis ikke parterne har den fornedne
kapacitet og ikke mindst vilje til, at kunne absorbere den viden, samt fa viden arbejdet ned 1
rutiner. Hvis parterne har forméet at udvikle overlappende vidensbaser, samt har lavet
efficiente rutiner, der gor at parterne udveksler viden hyppigt, sa vil vidensdelingen vare en
succes, og dermed medfere til opnéelse af relational rents.

Den originale Principal-Agent teori indeholder to elementer 1) asymmetrisk information og 2)
en interessekonflikt. OPP-relationen kan lose begge problemstillinger, da der opstér
symmetrisk information gennem vidensdeling og interessekonflikten elimineres via tillid og

trovaerdighed i relationen.'*%'*?

4.2.3 Sikkerhedsforanstaltninger i Kontrakten

Umiddelbart burde den opbyggede tillid og trovaerdighed i relationen mindske behovet for
sikkerhedsforanstaltninger. Men da OPP-projektet straekker sig over en lang arraekke, kan der
opstd nogle uforudsete efterfolgende omstendigheder ex post, som kan medfere mistillid.
Ydermere er mennesket af natur bade begranset rationelt og vil altid i1 visse situationer handle
opportunistisk. Dette vaerende bade ex ante og ex post, og det kan ikke som sadan forudses pa

134
1.

forhand, hvem der vil handle opportunistisk og hvem der ikke vi Dette vil sige, at til trods

for den opbyggede tillid og troverdighed der ligger i OPP-samarbejdet, ved at parterne

132 Jf. forslag til udbudslovens § 4 skal ordregiver treeffe passende foranstaltninger til at identificere,

forebygge og afhjelpe interessekonflikter i forbindelse med gennemforelsen af et udbud ex ante. Pa
denne made sikrer udbudsretten, at der ikke vil forekomme interessekonflikter under udbudsprocessen
ex ante.

'3 Essensen i et OPP-samarbejde er parternes tillid til hinanden, altsd at der ikke foreligger en
interessekonflikt. P4 denne baggrund er der derfor dbnet op for muligheden for asymmetrisk
information, da parterne stoler pad hinanden. Denne asymmetriske information spiller derfor ingen
rolle, da parterne ved at den anden part altid vil handle interorganisatorisk korrekt. Ved eliminering af
interessekonflikten eliminerer man derfor samtidig behovet for symmetrisk information og yderligere
ogsa omkostninger forbundet med kontrol af information. P4 denne made opnér man en OPP-kontrakt
som sikrer, at den ene part hele tiden har tillid til den anden parts handleméde, og derved medfarer
relational rents i incitamentskontrakten.

1% Sornn-Friese, H. (2010) Hvad er en Virksomhed. Side 106.
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foretager okonomiske bindinger, kan man aldrig vere helt sikker pd, om opportunistisk
adfaerd kan forekomme, til trods for de sikkerhedsforanstaltninger man har foretaget. Dog vil
det 1 alle tilfeelde mindske graden af opportunisme, hvis man i OPP-kontrakten nedfalder
nogle ekonomiske gidsler. Fordi et OPP-projekt er en langvarig proces, kan parterne med
fordel indbygge en vis form for sikkerhedsforanstaltning i kontrakten. En relevant
sikkerhedsforanstaltning i OPP-kontrakten er en reaktiv bestemmelse, hvor den ene part er
bundet til at betale en kompensation til den anden, i tilfelde af at den ene part har handlet
opportunistisk, og imod kontraktens bestemmelser, sdledes at OPP-relationen lider skade.
Med denne klausul er der i kontrakten indbygget et ekonomisk gidsel, som modvirker at
parterne vil handle opportunistisk, da dette rent ekonomisk ikke vil kunne betale sig. En
sddan klausul er en commitment-anordning som for eksempel kan have karakter af en
selvrisiko, der skal give den ene part incitament til at handle forsvarligt, sammenlignet med
den situation, hvor denne part ikke er omfattet af denne selvrisiko og derfor ikke har
incitament til at handle forsvarligt i forhold til relationen. En selvrisiko kan have karakter af
en betaling ved forsinkelse 1 opferelsesfasen fra den privates side, sdledes at denne part skal
std til ansvar for eventuelle forsinkelser. I driftsfasen kan en selvrisiko besta i, at den private
part er forpligtet til at tegne nogle forsikringer, som skal sikre selve bygningen og ansvaret for

denne.'*’

4.2.3.1 Hardshipklausul

I aftalefriheden ligger en frihed til, at kontrahenterne til enhver tid kan genforhandle
kontrakten. Dette kan vare nedvendigt, set 1 forhold til efterfolgende omstendigheder, da de
forhold der er geldende pa kontraktindgielsestidspunktet @ndrer sig over tid."*® Ved at
kontrakten indeholder et reaktivt vilkdr om genforhandling, serger man for at kontrahenterne
har en pligt til at vise loyalitet overfor hinanden og dermed at opnd et resultat, som
kontrahenterne ikke havde opnéet uden for kontraktforholdet.

Denne mulighed for genforhandling skal nedskrives i en hardshipklausul indeholdt i
kontrakten. Klausulen anvendes i de tilfelde, hvor efterfolgende omstendigheder ger
aftaleforpligtelsen veesentlig mere byrdefuld for en medkontrahent. Hvis aftalen kun er blevet

noget mere byrdefuld, og derved ikke vesentlig mere byrdefuld, vil der ikke vare grundlag

133 Byggestyrelsen (2013) OPP Kalvebod Brygge: OPP kontrakt. Side 23-24.
1% Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 192.
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for at kontrakten skal tilpasses.'*’ Et eksempel pa en vasentlig mere byrdefuld omstendighed
kan vere, at priserne pd byggematerialer stiger uventet hejt eller af miljohensyn ved
vedligeholdelse. Dette betyder dog ikke, at aftalen er umulig at opfylde, men pélaegger

parterne en uventet byrde.

Ved at indbygge et sikkerhedsnet i form af en hardshipklausul, kan disse uforudsete
hendelser genforhandles loyalt inden de vil edelagge relationen."”® En hardshipklausul
medforer, at der 1 OPP-kontrakten ex ante nedskrives, at kontrahenterne har en forpligtelse til
at udvise loyalitet overfor hinanden ved en eventuelt efterfolgende omstendighed, og dermed
vere klar pad at genforhandle kontraktens indhold i forhold til netop det problem der er
opstdet. En hardshipklausul anvendes 1 de tilfaelde, hvor kontrahenterne ikke ensker at stoppe
samarbejdet ved at pdberabe sig force majeure, aftalelovens § 36 eller forudsatningslaeren i
forbindelse med en efterfolgende omstaendighed. Ved i stedet at anvende en hardshipklausul
kan samarbejdet lettere fortsatte ufortredent, uden at tilliden og trovaerdigheden lider skade.
Det vil sige, at hardshipklausulen nedskrives ex ante i form af en reaktiv bestemmelse, som

bliver taget i brug ved en efterfolgende omstendighed i relationen, ex post.

Til forskel fra force majeure adskiller hardship sig ved, at den uventede omstaendighed der
indtraeder ikke er fysisk umuligt at opfylde. Ydermere adskiller det sig ved, at en af parterne
befinder sig 1 en situation, hvor omkostningerne ikke kan karakteriseres som gkonomisk force
majeur. Ved at medtage en hardshipklausul i kontrakten, kan aftalen helt eller delvist
bortfalde eller kontrakten kan tilpasses nye forhold."** Klausulen skal vare udformet siledes,
at kontrahenterne ved hvornar der er tale om hardship, samt hvilke retsvirkninger der kommer

efterfolgende.'*

Ved at indbygge denne hardshipklausul i OPP-kontrakten eges parternes incitament til at

foretage okonomiske bindinger, 1 form af relationsspecifikke investeringer, herunder

7 Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 195.
¥ Udformningen af hardshipklausuler rummer en rakke udfordringer. Af hensyn til afhandlingens
omfang vil vi ikke g& narmere i dybden med udformningen af en hardshipklausul. Vi vil i stedet
henvise til Rune Meldgaard Christensen og Casper Majgaard Grenlunds athandling Den Offentlige
Bygherres Efficiente Hdndtering af Efterfolgende Omstendigheder i Totalentreprise, side 64 n. og
frem, hvor de har udarbejdet et eksempel pa en hardshipklausul i en totalentreprisekontrakt.

1% Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 194.
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vidensdeling, da dette sikrer, at parterne har en garanti for, at samarbejdet ikke unedigt vil

ophare, hvis der skulle opstd omstaendigheder der gor at tilliden og trovaerdigheden lider last.

4.2.3.1 Genforhandling via Hardshipklausul versus Hold-up

Ovenfor i analysen argumenterer vi for, at genforhandling via en hardshipklausul er en
fornuftig reaktiv bestemmelse at medtage 1 kontrakten. Herudover argumenterer vi ogsa for,
at genforhandling ved hold-up er en dérlig situation for parterne. Derfor er spergsmaélet, om
genforhandling kan opdeles som en positiv eller en negativ omstendighed, eller om
genforhandling vil have samme virkning pa relationen uanset hvad.

Grundlaget for genforhandling 1 juridisk perspektiv via en hardshipklausul mé siges at sta i
direkte kontrast til grundlaget for genforhandling ved hold-up, som i ekonomisk perspektiv
ses som negativ. Forskellen pd de to situationer ma udledes som vearende en positiv
genforhandling versus en negativ genforhandling. Den positive genforhandling mé siges at
vaere genforhandlingen ved hardship klausulen, da denne genforhandling er genstand for
parternes enske om et fortsat positivt fremadrettet samarbejde. Genforhandling gennem den
okonomiske hold-up situation ses som varende genstand for en negativ genforhandling, da
situationen udspringer af opportunistisk adferd, hvilket vil medfere mistillid og dermed
splitte samarbejdet. P4 denne made kan det udledes, at genforhandling ved en hardshipklausul
er forskellig fra genforhandling ved en hold-up situation, da en hardshipklausul medferer at
samarbejdet lettere kan fortsatte, hvorimod genforhandling ved en hold-up situation ofte
betyder, at samarbejdet 1 verste tilfelde ma afsluttes. Det ma dog pointeres, at der 1 begge
genforhandlingssituationer vil forekomme hgje transaktionsomkostninger, da begge

situationer kraever dialog og nytenkning og en genforhandling af konktrakten.

4.3 Vedvarende Konkurrencemassige Fordele ved Strategisk Kontrahering

i OPP-relationen

Anvendelse af strategisk kontrahering til etablering af OPP-kontrakten, 1 form af ovenstaende
okonomiske bindinger, kan medfere vedvarende konkurrencemessige fordele, hvis disse

bindinger medferer at parternes relation bliver serligt verdifuld.
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Jay Barney har wudviklet en teori der udleder hvorledes virksomheder opnér

konkurrencemassige fordele.'*' Denne teori anvendes partielt nedenfor.

I OPP-projekter medforer parternes komplementaritet, at selve relationen bliver sjeeldent og
ikke kan findes pa et sekundaert marked. Parternes komplementare ressourcer vil vaere at
finde andetsteds, da private entreprisearbejder samt offentlige udbud inden for bygge- og
anlaeg er hyppigt forefindende, og er derfor ikke sjeldent. Medmindre parterne har investeret
1 selve relationen - gennem relationsspecifikke investeringer samt vidensdeling. Det der
adskiller et OPP-samarbejde fra et almindeligt entrepriseforhold er netop, at parterne
investerer 1 hinanden. Relationen bliver dermed staerk, hvilket kan fore til interorganisatoriske
vedvarende konkurrencemassige fordele og dermed opnér relationen den enskede
sjeldenhed. Det strategiske fit der opstdr via de komplementare ressourcer, gkonomiske
bindinger, tilliden og trovaerdigheden medforer, at selve samarbejdet bliver unikt og derfor

kun findes i denne specifikke relation mellem disse to aftaleparter.

Et andet karakteristika ved OPP-relationen er, at projektet bliver udeleligt, da et OPP-projekt
ikke vil kunne bestd udelukkende af den ene medkontrahent. Ved et almindeligt
kontraktforhold uden yderligere bindinger vil samarbejdet let kunne deles, da byggeprojektet
ikke bygger pa en relation, men derimod pé egenoptimering. Ved at parterne komplementerer
hinanden gennem deres ressourcer og investerer 1 relationen bliver samarbejdet
interorganisatorisk, hvilket medferer en udelelighed. Relationens sjaeldenhed og udelelighed
medferer at samarbejdet ikke kan efterlignes af potentielle konkurrenter. Det er netop pé
grund af relationens starke karakter, at et OPP-samarbejde har et forspring (i form af
interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele) i forhold til konkurrenterne.
Dette skyldes at relationen er immobil da OPP-samarbejdets viden og erfaring ikke kan
efterlignes, men er noget konkurrerende virksomheder selv skal opbygge over tid i en relation
med en anden aftalepart. Dette er med til at gore OPP-samarbejdet af kompleks karakter. Ved
et OPP-projekt, hvor der ikke er foretaget investeringer 1 relationen - som hidtil set i nogle
tilfelde 1 Danmark - kan OPP-samarbejdet nemt substitueres af andre aftaletyper, da det
unikke ved det strategiske OPP-projekt er selve fokus pd samarbejdet 1 relationen. Manglen

pa et reelt samarbejde, vil udelukke OPP’et 1 at opnd en interorganisatorisk vedvarende

! Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi. Side 195.
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konkurrencemaessig fordel, men det vil kun i bedste tilfelde kunne opnd en temporcer

konkurrencemassig fordel.'*?

Sammenfattende medferer ovenstdende at medkontrahenternes relation i OPP-projektet bliver
veerdifuldt, da det opndr en sjeldenhed og udelelighed, som gor det umiddelbart svart for
konkurrenter at efterligne og substituere relationen. Dette er et element som sammen med de
yderligere kumulative betingelser kan medfere interorganisatoriske vedvarende

konkurrencemaessige fordele, 1 form af relational rents.

4.3.1 Transaktionsomkostninger ved de Okonomiske Bindinger

Til trods for de store vindinger ved merverdi, ved at parterne investerer i ekonomiske
bindinger, er det en omkostningskraevende proces at parterne skal foretage disse bindinger.
Der er omkostninger forbundet med investeringer i relationen, bade i form af humane, fysiske
samt tidsmassige relationsspecifikke investeringer. Ydermere er der
transaktionsomkostninger forbundet med at parterne skal dele viden og derved eliminere
asymmetri. Yderligere transaktionsomkostninger foreligger 1, at parterne er nedsaget til at
nedskrive sikkerhedsforanstaltninger i kontrakten, 1 form af reaktive bestemmelser, og derved
bliver omkostningerne forbundet med kontraktudferdigelsen hgjere. Sammentfattende kan det
derfor udledes, at der er heje transaktionsomkostninger ex ante, forbundet med at parterne
foretager ekonomiske investeringer 1 relationen, samt er nedsaget til at medtage nogle

reaktive sikkerhedsforanstaltninger, for at opbygge tillid i relationen.

4.4 Sammenfatning af Tillid i Relationen

I et OPP-samarbejde er det essentielt, at parterne skal investere i1 relationen og dele viden
mellem sig. Ved at indfere sddanne proaktive bestemmelser bliver kontrakten af strategisk
karakter frem for traditionel karakter. Proaktive bestemmelser styrker tilliden og
troverdigheden 1 samarbejdet gennem ekonomiske bindinger, hvilket medvirker til at behovet
for de reaktive bestemmelser bliver mindre. Ud fra denne tankegang vil en ideel OPP-

kontrakt medfere folgende: “Ideally, the contract should align the interests of the parties by

"> Ved opfyldelse af at relationen er vardifuld og sjelden, jf. Knudsen, C. (2012) Erhvervsokonomi,

side 197, figur 9.3. VRIO-modellen og konkurrencemassige fordele — efter Barney, J. B. (1991) Firm
ressources and sustained competitive advantage. Side 99-120.
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putting in place the right incentives.”’* Grundet menneskets begransede rationalitet er man

dog nedsaget til at nedfelde nogle reaktive sikkerhedsforanstaltninger i OPP-kontrakten.

Ud fra ovenstdende analyse udledes det, at tilliden 1 relationen skal vere si sterk, at den
skaber den fornedne trovaerdighed 1 OPP-samarbejdet. Tillid og dermed ogséd trovaerdighed
opnds som analyseret gennem gkonomiske bindinger. Disse gkonomiske bindinger skal vere
sd tilpas sterke ex ante, at samarbejdet kan fortsaette, uagtet hvilke efterfolgende
omstendigheder der matte komme ex post. Det vil sige, at proaktive bestemmelser skal vare
ufravigelige og irreversible, séledes at parterne ikke ser en bedre losning, end at blive 1 OPP-
relationen. De investeringer parterne foretager skal have sd vidtrekkende konsekvenser, at

netop denne OPP-relation ikke kan fortsette, hvis den ene part traeder ud af aftalen.

' Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign

Intermediaries. Side 3.
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KAPITEL 5

Sammenfatning af Del 1

Ex Ante
Screening

Formaélet med ex ante analysen var, at eliminere adverse-selection problemet praekontraktuelt.
Ved adverse selection-problemet i et OPP-samarbejde har parterne i en OPP-relation endnu
ikke haft mulighed for at eliminere eventuelle interessekonflikter, da muligheden for at skabe
tillid ikke har eksisteret. Problemet skyldes ofte den manglende trovardighed mellem
parterne i OPP-relationen. Spergsmaélet var derfor, hvilke bestemmelser OPP-kontrakten med
fordel kan indeholde, saledes at eventuelle interessekonflikter elimineres, ex post, ved at der

skabes tilstreekkeligt med tillid og troveerdighed i OPP-relationen.

For at besvare ovenstdende spergsmal var det forst og fremmest nedvendigt, at analysere
hvorvidt den offentlige myndighed gennem konkurrencepreget dialog kan finde netop den
private leverander, der udger det strategiske fit gennem parternes komplementere ressourcer
- hvilket er grundforudsatningen for OPP-projekter. Hvorvidt parterne besidder dette
klarleegges igennem en udvealgelsesfase, hvor den offentlige myndighed gennem
egnethedskriterierne  screener  tilbudsgiverne  for mulige aftaleparter.  Gennem
udvelgelsesfasen opnas et strategisk fit, til brug for den fremadrettede OPP-relation. Efter
udvelgelsesfasen kommer dialogfasen, hvor den offentlige myndighed fortsat screener de
mulige OPP-kontrahenter. Her fastsattes forst parternes faelles mél, idet et felles mal er
essentielt for parterne nér de skal sege hen mod en felles losning.

Ud fra denne analyse mad det konkluderes, at den forste kumulative betingelse i mdlet om at
opnd interorganisatoriske vedvarende konkurrencemcessige fordele - komplementcere
ressourcer - anfort af Dyer & Singh, md siges at veere opfyldt, da dette er

grundforudscetningen for at OPP-projekter kan eksistere.
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Efterfolgende var det relevant at analysere hvorvidt parterne, efter at have fundet det
strategiske fit, kan udvikle et tillidsband i relationen. Fokus var derfor pa, hvilke forpligtelser
parterne med fordel kan nedskrive 1 kontrakten, primert gennem proaktive bestemmelser, for
at tilliden 1 OPP’et opnas. Ved sadanne proaktive bestemmelser bliver OPP-kontrakten
saledes af strategisk karakter. En ideel OPP-kontrakt kan opna felgende: “Ideally, the
contract should align the interests of the parties by putting in place the right incentives.”"**
De gkonomiske bindinger parterne med fordel kan foretage er investeringer 1 relationen og 1
vidensdeling. Disse gkonomiske bindinger skal veare s tilpas sterke, ex ante, at samarbejdet
kan fortsatte, uagtet hvilke efterfolgende omstendigheder der matte komme, ex post. De
okonomiske bindinger medferer symmetrisk information gennem vidensdeling og
interessekonflikten elimineres via tillid og trovaerdighed opbygges i relationen. P4 denne
made elimineres adverse-selection problemet.

Ud fra denne analyse ma det konkluderes, at anden og tredje kumulative betingelser i malet
om at opnd interorganisatoriske vedvarende  konkurrencemcessige  fordele -

relationsspecifikke investeringer samt vidensdeling - anfort af Dyer & Singh, md siges med

fordel at kunne opfyldes, da dette vil medvirke til, at parterne udvikler et tillidsband.

% Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign

Intermediaries. Side 3.
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DEL 2
Ex Post

Effective Governance

I afhandlingens anden del vil det post-kontraktuelle blive analyseret - ncermere bestemt
hvorledes de kontraktuelle bestemmelser bliver anvendt ved efterfolgende omstendigheder, ex
post. Effective Governance skal modvirke moral hazard (skjulte handlinger), hvilket er
kendetegnet ved, at der er tale om handlinger, som foretages efter kontrakten mellem

parterne er indgdet, altsd er der tale om efterfolgende omsteendigheder.

Effective governance fokuserer pd at forhindre at konflikter forer til samarbejdets ophor. Til

dette anvendes primcert nedskrevne proaktive bestemmelser i kontrakten ex ante, i et forsog
pd fra starten, at lose en reekke udfordringer. I OPP-relationen kan der opsta et behov for at
kontrakten yderligere indeholder reaktive bestemmelser, som for eksempel hardshipklausuler

i tilfeelde af at en konflikt opstar ex post.

Ved denne ex post analyse onskes det at analysere, hvorledes strategisk kontrahering ex ante
medvirker til samarbejdets succes ex post. Det er yderst relevant at fa klarlagt, hvilken
styringsform der er mest effektiv. Uden en effektiv styringsform til handtering af efterfolgende
omsteendigheder vil OPP-samarbejdet ophore og der vil sdledes ikke veere mulighed for at
opnd interorganisatoriske vedvarende konkurrencemcessige fordele. Brugen af korrekt
effective governance er dermed den sidste kumulative betingelse der skal opfyldes, for at

OPP et kan opnd en overnormal profit i form af relational rents.

Side 60 af 109



!
Copenhagen

Business School
HANDELSH@JSKOLEN

KAPITEL 6

Valg af Effektiv Styringsform

6.1 Indledning

I dette kapitel analyseres valget af styringsformen. Det er vigtigt at udlede den styringsform
som er mest effektiv, saledes at der er mulighed for at opné interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele. Uden en effektiv styringsform vil OPP-samarbejdet risikere at
ophore, 1 tilfelde af efterfolgende omstendigheder. Den tilvalgte styringsform spiller en
relevant rolle 1 forhold til, hvorledes strategisk kontrahering ex ante, medferer at OPP’et
bliver en succes ex post. Parterne fastlegger, ex ante, hvilken styringsform de ensker skal

regulere OPP-samarbejdet, ex post.

6.2 Styringsformer

Dyer & Singh skelner mellem to klasser der hver iser kan medvirke til effective governance;
1) tredjeparts-hdandhcevelse og 2) selv-hdndheevelse. Den forste kategori ma siges at udgere
nedvendigheden af en juridisk kontrakt. Den anden styringsform er derimod ikke afthangig af
en juridisk kontrakt, men det er parterne selv der afger, hvorvidt der er sket en overtredelse af
aftalen. Transaktionsomkostningerne ved trejdeparts-handhavelse er hgjere end ved
styringsformen selv-handhavelse, da enhver konflikt skal hdndteres og loses af en tredjepart
ud fra den juridiske kontrakt.'* Indenfor selv-handhavelses klassen inddrages derimod
sikkerhedsforanstaltninger 1 aftalen, som 1 tilfelde af en konflikt giver mulighed for at
parterne selv finder en lgsning. Inden for denne klasse skelnes der yderligere mellem de
formelle sikkerhedsforanstaltninger samt de uformelle sikkerhedsforanstaltninger. Som
analyseret tidligere i1 ex ante analysen, bestidr de formelle sikkerhedsforanstaltninger blandt
andet bestdr af de relationsspecifikke investeringer, hvorimod de uformelle
sikkerhedsforanstaltninger blandt andet bestar af vidensdeling i relationen, som er et

supplement til de formelle sikkerhedsforanstaltninger.

I et OPP-projekt, der er s& omfattende, komplekst og langvarigt, vil det vere naturligt for

kontrahenterne at vealge styringsformen tredjepartshandhavelse. Men gennem brugen af

' Williamson, O. E. (1991b) Strategizing, economizing, and economic organization. Side 75-94.
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strategisk kontrahering, ex ante, er der nu opbygget et tillidsband i relationen og der er
sdledes abnet op for muligheden for at inddrage selv-handhavelse-styringsformen. Netop
fordi der er foretaget ekonomiske bindinger som har genereret tillid og trovardighed 1
relationen kan parterne forhandle sig frem til en efficient felles losning for OPP’et. En
blanding af begge styringsformer - altsi en hybrid'*® - vil vaere den optimale losning ved et
OPP-projekt, og dermed vare den mest effektive styringsform. Hvis denne styringsform
anvendes kan dette medvirke til opnaelsen af interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele gennem opnéelse af relational rents i form af en overnormal
profit. En effektiv styringsform medvirke til at generere relational rents ved enten 1) at saenke
transaktionsomkostningerne, eller 2) give parterne incitamenter til at engagere sig i
vaerdiskabelsesinitiativer, siasom at kombinere hver deres komplementare ressourcer,

investere i relationsspecifikke investeringer herunder dele viden.

6.2.1 Transaktionsomkostninger ved den Effektive Styringsform

Lavere transaktionsomkostninger ses ved, at Kkontraheringsomkostningerne samt
overvagningsomkostningerne er lavere. Ydermere er OPP-aftalerne inkomplette og der er

ingen tidsbegransninger.

Kontraheringsomkostningerne ved hybrid-styringsformen, herunder elementer fra selv-
handheavelse, bliver lavere, da tillid og trovaerdighed i relationen medferer at OPP-parterne
ikke har behov for at skrive alle detaljer ned i OPP-kontrakten. Kontrahenterne har derfor
ikke behov for en lang uddybende kontrakt, da de stoler pa at selv-handhavelses-
styringsformen lgser eventuelle tvister. Ved udelukkende anvendelse af tredjeparts-
handheavelse vil kontraheringsomkostningerne vere hoje da denne styringsform er baseret péd
en kontrakt, hvor alle detaljer er nedskrevet for at en tredjepart (voldgiftsdommer) kan lase
eventuelle konflikter ud fra OPP-parternes vilje 1 kontraktens bestemmelser. Som Dyer &
Singh rigtigt slar fast: “contracts is likely to be less effective than self-enforcing agreements at
controlling opportunism because they fail to anticipate all forms of cheating that may

occur.”"" Ved at anvende en hybrid af styringsformerne abnes der op for muligheden for, at

1% Bent Petersen og Kim @stergaard foreslér i artiklen Strategic versus Conventional Contracting with

Foreign Intermediaries, (2015) side 19, at ved et samarbejde mé det anbefales, at anvende
styringsformerne som en hybrid, for at opna effective governance.

7 Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of
Interorganization! Competitive Advantage. Side 670.
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parterne gennem de proaktive bestemmelser, og derigennem opnéelse af den fornedne tillid
ikke har behov for, at hver en detalje skal nedskrives i OPP-kontrakten, men selv kan

handtere de konflikter der eventuelt métte opsta.

For det andet medferer hybridstyringsformen, herunder elementer fraselv-hdndhavelses-
styringsformen, at omkostninger til overvidgning i OPP-relationen er lavere. Dette skyldes at
tilliden er udviklet i1 relationen, hvilket resulterer 1 at parterne hovedsageligt ikke vil handle
opportunistisk, da de nu har interorganisatoriske mal og forventninger til samarbejdet. I dette
OPP-samarbejde behaver parterne ikke 1 samme grad, at investere 1 overvigning for at sikre
aftalens opfyldelse. Dette vil medfere reducerede kontrolomkostninger, herunder interne
ressourcer, samt eksterne ressourcer til eventuelle radgivere. Kort sagt reducerer tillid dermed
overvagningsomkostningerne samt konflikter og har dermed en positiv effekt pa

prastationen.

For det tredje er hybridstyringsformen, herunder elementer fra selv-handhavelses-
styringsformen, serlig velegnet til OPP-aftaler, da disse aftaler er inkomplette kontrakter, og
dermed ikke lige sa transaktionsomkostningstunge ex ante, som komplette kontrakter. Denne
styringsform tillader med andre ord parterne at justere OPP-aftalen gennem genforhandling -
via en hardshipklausul - sd de 1 tilfelde af uforudsete omstaendigheder kan reagere herpéa og
tilpasse aftalen og samarbejdet herefter, saledes at aftalen ikke falder sammen 1 tilfeelde af, at
den ene part pludselig star overfor en efterfolgende omstaendighed, som denne ikke kan
overkomme. Parterne har dermed mulighed for at allokere risikoen imellem sig, séledes at de
sikrer OPP-samarbejdets overlevelse 1 tilfelde af uforudsete efterfolgende omstendigheder.
Dog er det relevant at holde sig for gje, at transaktionsomkostningerne ex post kan vare hoje
ved inkomplette kontrakter, da der kan vare behov for hyppige @ndringer i medfor af

kontrakten.'*®

For det fjerde indebaerer udelukkende anvendelse af tredjeparts-hdndhavelses-styringsformen
en tidsbegrensning, da bestemmelserne i kontrakten har en udlebsdato. Ved at inddrage

elementer fra selv-handhavelses-styringsformen, medforer dette omkostninger forbundet med

148

13.

Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
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recontracting, idet valget af en inkomplet OPP-kontrakt giver parterne mulighed for at
genforhandle kontrakten undervejs, séledes at tiden ikke vil spille en negativ rolle, idet
bestemmelserne kan tilpasses til den tid de skal anvendes 1. Niveauet af
transaktionsomkostningerne opvejes dog af, at OPP-samarbejdet kan besta, 1 stedet for at der
ved en bestemmelse der var tidsbegrenset vil ske ophavelse af kontrakten og dermed er den
offentlige myndighed tvunget til at ga i nyt udbuds omkring OPP’et. P4 denne méde vil der
ved brugen af selv-handhavelses-styringsformen vaere lavere transaktionsomkostninger
forbundet med genforhandling af kontrakten til sammenligning med at OPP’et skal i nyt

udbud.

6.2.2 Initiativ til Veerdiskabelse ved den Effektive Styringsform

Som navnt ovenfor opfordrer hybrid-styringsformen, herunder sarligt elementer fra selv-
handhavelses-styringsformen parterne til, at foretage flere initiativer til veaerdiskabelse
gennem deres forpligtelser i relationen via de skonomiske bindinger. At dele viden, udveksle
ressourcer, foretage relationsspecifikke investeringer med videre er et resultat af, at parterne
ex ante foretager gkonomiske bindinger i1 relationen gennem proaktive bestemmelser.
Parternes forpligtelser til OPP-samarbejdet medferer at de engagerer sig i OPP’et. Dette
bevirker at de har en trovardig forsikring om, at de vil blive belonnet for at foretage disse
initiativer til verdiskabelse, da dette vil medfere interorganisatoriske vedvarende

konkurrencemaessige fordele, som ses gennem en overnormal profit i form af relational rents.

Tilliden, trovaerdigheden samt sikkerhedsforanstaltningerne medferer, at parterne foretager
flere initiativer til at skabe vardi 1 OPP’et. Dette skyldes at parterne foler sig sikre pa, at
initiativerne bliver taget seriost og man feler sig sikker 1 relationen. Ydermere er
transaktionsomkostningerne ved hybridstyringsform lavere end ved udelukkende anvendelse
as tredjeparts-hdndhavelse; “In order to achieve relational rents the point of view is that
private ordering is superior to third-party ordering since the former private ordering implies
lower transaction costs.”® Dette skyldes at kontraheringsomkostningerne samt
overvagningsomkostningerne er lavere, OPP-aftalerne er inkomplette og der er ingen

tidsbegraensninger.

' Dyer, J. H. & Singh, H. (1998) The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of

Interorganization! Competitive Advantage. Side 669.
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6.2.3 Hvad er den mest Efficiente Styringsform for et OPP?

I ovenstdende analyse har fokus varet pa, hvorvidt hybrid-styringsformen udger fordele 1 en
OPP-kontrakt. Ved et OPP-samarbejde er det, som analyseret ex ante, et mél at opna en sa
steerk relation, sdledes at eventuelle tvister, opstéet ved efterfelgende omstendigheder, kan
loses parterne imellem, altsd via selv-hdndh@velse-styringsformen. Hvis de ekonomiske
bindinger ved en OPP-relationen ikke er sterke - det vil sige ikke kan regulere en
efterfolgende konflikt pd efficient vis - er tredjeparts-handhavelse-styringsformen en
nedvendighed. Det vil sige at anvendelsen af en hybrid mellem disse to styringsformer ved en
OPP-kontrakt er at foretrekke, da parterne pa denne made i starten selv har mulighed for,
gennem selv-handhavelses-styringsformen, at regulere en eventuel konflikt uden indblanding
af fra en tredjemand. Pa denne made risikerer tilliden og trovaerdigheden ikke at lide skade
ved tredjepartsindblanding. Tredjeparts-hdndh@velse kan dog blive en nedvendighed, hvis
OPP-parterne gennem selv-handhavelse ikke kan komme til enighed. P4 denne made styrer
tilliden og trovaerdigheden som parterne har faet opbygget ex ante - gennem de gkonomiske

bindinger - effective governance ex post.

Til supplement af Dyer & Singhs analyse vedrerende effective governance anvendes
Williamsons model for den efficiente styringsform, da denne har fokus pa, at der i forhold til
graden af parternes relationsspecificitet samt transaktionsomkostningerne forbundet med

OPP-projektet, skal valges den korrekte styringsform.'>

Williamson argumenterer for, at
“ndr transaktioner er usikre og komplekse, forekommer hyppigt og kreever relations- og
transaktionsspecifikke investeringer, er det mest hensigtsmeessigt at organisere dem internt i
virksomheden.”"' 1 et OPP-projekt vil der forekomme hyppige transaktioner mellem parterne
og ud fra Williamsons teori, vil det derfor vare mest nerliggende at anvende
reguleringsformen forenet regulering, da denne regulering generelt reducerer soge- og

informations-, forhandlings- og hdndhavelsesomkostninger.'

Ifolge Williamsons teori anses Dyer & Singhs hybrid mellem selv-handhavelses- og
tredjeparts-hdndhavelses-styringsformen som en hybrid mellem den trilaterale- og den

bilaterale regulering. Regulering via en hybridlesning repraesenterer ifelge Williamson en

1% Williamson, O. E. (1985). The Economic Institutions of Capitalism. Side 79.
! Sornn-Friese, H. (2010) Hvad er en Virksomhed. Side 107.
12 Sornn-Friese, H. (2010) Hvad er en Virksomhed. Side 108.
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reekke forskellige lengerevarende former for samarbejde'™ - i dette tilfzlde et OPP-
samarbejde.

Den trilaterale regulering kan sammenlignes med Dyer & Singhs tredjepartshdndhavelse.
Denne regulering forudsatter en mellem til hoj grad af relationsspecificitet samt en hej grad
af transaktionsomkostninger. Som analyseret ex ante, foreligger der ved et OPP-samarbejde
hej grad af relationsspecificitet. Ved denne regulering vil transaktionsomkostningerne vere
heje, da konfliktlasning vil indebzre inddragelse af en tredjepart.

Den bilaterale regulering kan sammenlignes med Dyer & Singhs selvhdndhavelse. Denne
regulering forudsetter en mellem grad af relationsspecificitet samt en lav grad af
transaktionsomkostninger. Ved denne regulering vil transaktionsomkostningerne vare lave,

da konfliktlgsning foretages internt i relationen.

Den mest efficiente organiseringsstruktur i OPP-projekter falder under Williamsons
hybridlesning, hvori det langvarige samarbejde styres gennem den bilaterale regulering stottet
op pa den trilaterale regulering i tilfeelde af, at parterne ikke kan na til enighed. Men da et
optimalt OPP ud fra vores analyse medferer en hegj grad af investeringer 1
relationsspecificiteter og en lav grad af transaktionsomkostninger forbundet med
hybridlesningen, er vi nedsaget til at inddrage Williamsons forenede regulering. Set ud fra
Williamsons model er denne styringsform forbundet med en hierarkilosning. Denne
hierarkiske lasning er den efficiente styringsform, i det tilfeelde at der investeres i meget
specialiserede aktiver. Ud fra vores ex ante analyse vil et optimalt OPP indeholde hgj grad af
investeringer, hvilket forer til, at den investering parterne foretager ikke vil have en attraktiv
veerdi 1 en alternativ anvendelse. Som tidligere anfort er det essentielt, at parterne opnér et
steerkt interessefaellesskab, da dette reducerer opportunistisk adferd og medferer et integreret
vaerdisat, og til dette er den hierarkiske styringsform sardeles velegnet. Denne styringsform
kan sammenlignes med Dyer & Singhs selv-handhavelse-styringsform, hvilket indeberer, at

eventuelle tvister lgses effektivt internt 1 OPP-relationen.

Ud fra ovenstdende vil en hybridlosning mellem Dyer & Singh og Williamsons
reguleringsformer vare at foretraekke ved styringen af en OPP-kontrakt. Dette skyldes, at

denne hybrid er den mest efficiente styringsform til regulering af eventuelle opstdede

133 Williamson, O. E. (1996) Transaction cost economics and the Carnegie connection, Side 149-155.
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efterfolgende omstandigheder. En optimal OPP-kontrakt vil ud fra vores analyse indeholde
mange elementer og har derfor behov for en hybrid reguleringsform. Dette skyldes, at flere af
de nuvarende reguleringsformer indeholder elementer, som er nedvendige at inddrage til
skabelse af den efficiente styringsform, for netop denne OPP-kontrakt. Det har derfor veret
relevant at anvende dele fra den trilaterale (tredjeparts-hdndhaevelse), den bilaterale (selv-
handhavelse) samt den forenede regulering saledes at der pa denne méade udvikles en ny, men
efficient styringsform for vores optimale OPP. Denne nye styringsform vil ligge som en

hybridlesning, hvilket er illustreret af figuren nedenfor.

Relationsspecificitet

Lav Mellem Hgj

Haj Trilateral
regulering

Den effektive
Transaktions- Markeds hybrid-
frekvens styringsform

regulering

Forenet

Bilateral regulering

Lav regulering
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6.2.3.1 Konflikthandtering

Nar der opstar en konflikt i OPP-samarbejdet, er parterne via hardshipklausulen bundet til at
prove at finde en fzlles losning. Bent Petersen og Kim @stergaard'>* har udarbejdet et forslag
til, hvorledes parterne i kontrakten kan nedfzlde en konflikthandteringsstrategi. Denne

konflikthandteringsstrategi anvender hybrid-styringsformen.

e Niveau 1 - Konflikten opstiar: Under dette niveau géar konflikthandteringen ud pa, at

parterne selv skal lose konflikten imellem sig via selv-hdndhavelse.

e Niveau 2 - Styregruppe: Under dette niveau skal en gruppe som er udpeget allerede
ved kontraktindgdelsestidspunktet forsege at lose tvisten. Denne gruppe bestar af
repraesentanter fra begge parter, som ofte bestar af projektledere, og der er derfor

stadig tale om selv-handhavelse.

e Niveau 3 - Inddragelse af maegler: Hvis det ikke er muligt at lese konflikten ud fra
ovenstaende to niveauer, gennem selv-handhavelse, kan parterne sege hjelp via en
uathengig tredjemand som har kendskab til byggebranchen og som er udpeget af

parterne. Dette niveau nedvendigger tredjeparts-hdndhavelse.

155 for at fa

e Niveau 4 - Voldgift: Under dette niveau kan parterne gé til en voldgiftsret
lost  konflikten via tredjeparts-hdndhavelse. Under dette niveau kan
konflikthandteringen medfere at samarbejdet vil ophere, da det her kan vere tvivlsomt
hvorvidt OPP-parterne ensker at fortsette samarbejdet, da tilliden og troverdigheden

her har lidt stor skade.

Denne konflikthdndteringsstrategi pointerer nedvendigheden af en hybrid-styringsform.

Denne strategi anvender netop den effektive styringsform for OPP, da niveau 1 til 2 anvender

13 Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign

Intermediaries. Side 20-21.
'3 Jf. ABT 93 § 47 er det ved lov fastlagt at tvister mellem parterne ved bygge- og anlaeg skal stilles

for en voldgiftsret.
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selvhandhavelse (bilateral regulering samt forenet regulering) hvorimod niveau 3 til 4

anvender tredjepartshandhavelses-styringsformen (trilateral regulering)

6.3 Sammenfatning af Valg af Effektiv Styringsform

Sammenfattende ma en hybrid-styringsform saledes vere at foretrekke 1 et OPP-samarbejde,
da parterne igennem selv-hdndhavelse har mulighed for selv at lose eventuelle tvister inden
tredjeparts-hdndhavelse anvendes. Ydermere er transaktionsomkostningerne ved denne
styringsform lavere og initiativet til verdiskabelse forages. En hybrid-styringsform er netop
mulig 1 et OPP da parterne, ex ante, foretager skonomiske bindinger, hvilket medforer tillid
og trovardighed i relationen, ex post, som abner op for muligheden for inddragelse af selv-
handhavelses-styringsformen. P& denne méade opnar parterne den efficiente styringsform for
et OPP-projekt.

Det er vigtigt, at finde frem til netop den styringsform som er mest effektiv for OPP-projektet,
da der ellers ikke vil vere mulighed for at opnd interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele, i form af relational rents. Foruden en effektiv styringsform vil
samarbejdet risikere at ophere 1 tilfeelde af uforudsete efterfolgende omstaendigheder, som en

inefficient styringsformen ikke kan handtere.
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KAPITEL 7

Efterfolgende Omstceendigheder

7.1 Indledning

Dette kapitel tager udgangspunkt i, hvorvidt den valgte styringsform, som bliver fastlagt ex
ante, medvirker til at efterfolgende omstendigheder ex post ikke forhindrer samarbejdets
fortsettelse. Spergsmaélet er derfor, hvorvidt den valgte styringsform sammen med de
okonomiske bindinger i OPP-kontrakten er sterke nok til at forhindre, at en efterfolgende
omstaendighed vil fore til ophavelse. I s& fald vil den valgte styringsform vare den mest

effektive for OPP-samarbejdet.

7.2 Efterfolgende Omstendigheder

Ved anvendelsen af hybrid-styringsformen i en OPP-kontrakt pd strategisk vis, skal
kontrahenterne fra starten af OPP-samarbejdet vere opmerksomme pd, at efterfelgende
omstendigheder kan opstd og der skal derfor 1 kontrakten tages stilling til, hvilken kontrahent
der 1 de givne situationer er narmest til at bare risikoen for en opstéet begivenhed. OPP-
kontrahenterne vil pd grundlag af aftalefrihed have mulighed for at allokere risici i1
kontrakten, ex ante, athangig af hvem der er naermest til at bare denne risiko, jf. aftalelovens

§ 1, stk. 1.1%¢

For parterne 1 en OPP-aftale er det ikke altid muligt at forudse enhver efterfolgende
omstendighed der maétte komme, da der bdde kan vere tale om selvforskyldte
omstendigheder og/eller udefrakommende omstendigheder."”” Det er derfor en fordel for de
begrenset rationelle OPP-parter at indga en inkomplet kontrakt, saledes at kontrakten kan
handtere eventuelle efterfolgende omstendigheder. De transaktionsomkostninger der er
forbundet med de reaktive bestemmelser der nedfeldes i1 kontrakten i1 forbindelse med

forudsigelige samt uforudsigelige risici er hgje. Det vil sige at, hvis omkostningerne ved at

1% Lovbekendtgorelse nr. 781 af 26.8.1996 om aftaler og andre retshandler pa formuerettens omrade.

BT @stergaard, K. (2014) Neermest til at beere risikoen i kontraktretten i et retsokonomisk perspektiv.
Side 7.
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lave en komplet kontrakt ex ante er storre end omkostningen ved at lose en konflikt grundet
en inkomplet kontrakt ex post, vil den inkomplette kontrakt vaere at foretreekke. P4 denne
made har parterne mulighed for at bgje kontrakten 1 den mest efficiente retning, séledes at

samarbejdet ikke opherer.

7.2.1 Positive Efterfolgende Omsteendigheder

I tilfzelde af uforudsete positive gevinster 1 form af efterfolgende omstaendigheder, er det en
mulighed at parterne har allokeret gevinsten i1 kontrakten pa forhdnd via reaktive
bestemmelser. Derfor vil de positive efterfelgende omstendigheder kunne udferdiges i en
komplet bestemmelse, men de vil indgd i en inkomplet kontrakt i sammenhang med de
negative efterfolgende omstendigheder.

Parterne kan via en reaktiv bestemmelse med fordel fastlegge, hvorledes udbyttet skal
fordeles. Allokeringen kan for eksempel ske séledes, at den part der investerer mest i de
relationsspecifikke investeringer opndr den sterste gevinst og vise versa. Et eksempel herpd
er, at hvis den offentlige part investerer 40 % 1 human-specificitet, hvorimod den private

investerer 60 % 1 human-specificitet, sa fordeles gevinsten herefter.

7.2.3 Negative Efterfolgende Omstceendigheder

ABT 93 regulerer efterfolgende omstendigheder alene 1 forhold til de negative efterfolgende
omstandigheder, hvorimod de positive efterfolgende omstendigheder 1 form at gevinster ikke

reguleres efter denne lov.

I tilfeelde af uforudsete negative efterfolgende omstendigheder 1 form af en meromkostning,
er det ikke altid muligt for parterne at have allokeret risikoen i kontrakten pa forhénd via
reaktive bestemmelser. Parterne har behov for, nar en meromkostning opstar, at kunne fordele
risikoen mellem sig - forst og fremmest til den part der er naermest til at bare denne. Men
hvis ikke denne part har kapacitet til dette, sa kan den anden part overtage denne risiko.

Ved disse negative efterfolgende omstaendigheder er det sarligt relevant at relationen har
opbygget et tillidsband. Dette skyldes, at ved denne sterke relation kan elementer fra selv-
handheavelse-styringsformen anvendes, da parterne har den fornedne tillid og trovaerdighed til
losningen. I tilfeelde af at relationen ikke er staerk nok til en specifik negativ efterfolgende

omstandighed er inddragelse af tredjeparts-hdndhevelse en nedvendighed.
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7.2.3.1 Risikospoergsmailet

I en kontrakt vil risiko altid veere til stede. I OPP-kontrakten kan der ex ante tages stilling til,
hvorledes risikoen minimeres eller hvilken part der er bedst egnet til at baere den pagaldende

risiko.!®

Til afklaring af risikospergsmalet er hybrid-styringsformen at foretraekke, herunder elementer
fra selv-handhavelse, da parterne selv via en hardshipklausul kommer frem til en efficient
losning, frem for at tvisten skal afgeres af en voldgiftsret. I tilfeelde af negative uforudsete
omstendigheder kan parterne reagere og tilpasse aftalen og samarbejdet herefter, siledes at
OPP-projektet ikke opherer 1 tilfelde af, at den ene part pludselig stdr overfor en
meromkostning, som denne ikke har kapacitet til. Parterne har derfor mulighed for at allokere
risikoen imellem sig, séledes at de sikrer OPP-samarbejdets overlevelse i tilfeelde af negative

uforudsete efterfolgende omstaendigheder.

Risikospergsmdlet bliver behandlet af Bent Petersen og Kim Ostergaard, som en af fem
kontraktuelle dimensioner - herunder commercial risk allocation.””

“The economic argument for risk allocation is that a strategically stipulated contract should
allocate a risk to the party most capable of bearing the risk.”'* Allokeringen skal nedskrives
1 kontrakten ex ante i en reaktiv bestemmelse. @konomisk set kan det udledes, at risikoen ma
fordeles til den part der bedst kan handtere den. Denne kontrahent har - eller burde have - den
nodvendige information, til at kunne pévirke omstendigheden pd den mest

omkostningseffektive made. Det er derfor den part, der bedst handterer en given risiko, der

ogsa kan handtere den billigst. Det vil sige, at den offentlige myndighed betaler en

¥ Se yderligere anbefalinger fra store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked bygherrernes
udfordringer og handlemuligheder (2014) side 2, hvor det bliver anbefalet at risikoomrader skal
afdeekkes pa forhand og alternativer skal undersgges med henblik pé at reducere risikoen.

1% Petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 14.

' Shavell, S. (1979) Risk sharing and incentives in the principal and agent relationship. Se ogsi
Triantis, G. G. (2000) Unforeseen Contingencies. Risk Allocation in Contracts. Fra: Bouckaert B and
de Geest (Eds.) (2000) Encyclopedia of Law and Economics. (Cheltenham, UK: Edward Elgar.) For
yderligere se Petersen, B. & Ostergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with

Foreign Intermediaries. Side 14.
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risikopremie til OPP-leveranderen for at denne patager sig ansvaret med risikoen.'®' Juridisk
set er der ud fra den ekonomiske tankegang tale om, hvem der er den sterke part i

aftaleforholdet og hvem der er den svage part, eller om parterne er lige positioneret.

I forhold til OPP-kontrakter er det svevende om der foreligger en svag eller staerk kontrahent
ligesom 1 forbrugeraftaler, eller om der foreligger to steerke kontrahenter, som 1 kontrakter
mellem erhvervsdrivende. Umiddelbart burde OPP-kontrakten ses som en kontrakt mellem to
erhvervsdrivende, hvor begge kontrahenter er sterke, men athangig af hvor man befinder sig
1 samarbejdets levetid, s& skifter kontrahenterne position. I kontraktindgielsesfasen -
udbudsfasen - er det den offentlige myndighed der har den starke position i forhold til den
okonomiske aktor. Dette skyldes at det er den offentlige myndighed der sidder med
forhandlingspositionen og skal valge medkontrahenten, jf. forslag til udbudsloven § 72, stk.
1. I den efterfolgende byggefase kan rollerne vare byttet om, idet det nu ma forventes, at det
er den private leverander, der besidder information omkring projektets udferelse, i form af
valg af materialer, know-how, kontrakt til underleveranderer, interne ressourcer med videre. |
tilfeelde af at der opstar en negativ efterfolgende omstendighed vil det vere narliggende, at
det er den private leverander der berer risikoen for denne, da det som argumenteret ovenfor,
er denne part der besidder den staerkeste position. Yderligere ma det forventes, at det er denne
part, der bedst kan pavirke og/eller forudse en pageldende omstendighed, for eksempel i
forbindelse med materialevalg som kan vare sundhedsfarligt, da det er denne part som til
daglig har hands-on med projektet. I tilfelde af, at denne part ikke har den fornedne kapacitet
til at bare den pagaldende risiko, vil det vere efficient for OPP-relationen, at den offentlige
part gar ind og patager sig en del/eller hele ansvaret for denne risiko. En risiko parterne med
fordel kan placere hos begge parter er for eksempel en bygnings energiforbrug. Det kan vare
vanskeligt at forudsige energiforbruget for en OPP-leverander, hvis der ikke pa forhind er

klare og precise forudsatninger om forbruget.'®

161

16.
' «“Hyis en folkeskoles elevtal eksempelvis ikke er kendt pd forhdnd, vil det udgore en risiko for OPP-
leverandoren at pdtage sig risici i forhold til energiforbrug. Omvendt vil OPP-leverandoren kun have

Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side

et steerkt incitament til at veelge en energieffektiv bygning, hvis OPP-leverandoren er med til at beere
omkostningerne i forbindelse med energiforbruget i drifts- og vedligeholdelsesfasen. I praksis er der
sdledes et antal danske projekter, hvor risici vedrorende en bygnings forbrug er delt mellem
ordregiver og OPP-leverandor.” Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved
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En fordel ved at OPP-samarbejdet ex ante har opbygget en sa sterk relation er derfor, at der
er mulighed for at fordele risikoen imellem parterne, saledes at den offentlige kontrahent kan
tage ansvar for en risiko, pa trods af, at denne ikke er den naermeste til at bare denne.
“Strategic contracting pursues a risk allocation that reflects the risk preferences of the
contract parties.”'” Ved at fordele risikoen til den part der bedst kan bzre den, til trods for at
denne part ikke er narmest til at bare denne risiko medferer, at begge parter har samme
incitament til at deltage 1 projektet. Dette skyldes at parterne ex ante har fastsat et felles mal
og foretaget ekonomiske bindinger.

For at fordelingen af risikoen kan lade sig gere i praksis, kreves det, at denne risikofordeling
nedskrives 1 kontrakten i en reaktiv bestemmelse. For at imedekomme, at parterne ex ante 1
udbudsprocessen skal fastsatte de betingelser der skal indgé i kontrakten, saledes at alle de
deltagende parter har konkurreret pd samme grundlag, og at der derfor ikke har foreligget

forskelsbehandling og mangel pa ligestilling.

Ydermere er risikoallokeringen med til at signalere engagement i relationen: “Lastly, taking
risk is also a signal of commitment to the relationship and this signaling value has to be taken
into the equation of an optimal risk allocation”'® Det signalerer engagement overfor den
anden part at dennes medkontrahent i OPP’et frivilligt patager sig en risiko, som ellers ikke
ville tilfalde denne part. Det styrker tillidsbandet i relationen og bevirker til at der opstér
storre villighed til at investere yderligere i relationen.

Som tidligere naevnt, synes der ikke at veere mangel pa offentlige OPP-projekter, sidan som
markedet ser ud nu. Undersogelser fra Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked -
bygherrernes udfordringer og handlemuligheder (2014) dokumenterer, at den offentlige
myndighed ikke engagerer sig i1 selve byggeprocessen, samt ikke er villig til at patage sig
risiko. De private leveranderer onsker til gengeld mere dialog, siledes at de er med til at
tilrettelegge og praege projektet, samt en klar risikoatklaring. Undersegelsen tyder derfor pa,
at det iseer er den offentlige myndigheds mangel pa engagement i samarbejdet der skal

forbedres. Der skal med andre ord ske en holdningsaendring hos den offentlige part, siledes at

Offentlig-Private Partnerskaber. Side 17. Se yderligere bilag I, som indeholder en oversigt over den
typiske risikofordeling i OPP-projekter.

'8 petersen, B. & @stergaard, K. (2015) Strategic versus Conventional Contracting with Foreign
Intermediaries. Side 16.

1% Spence, M. (1973) Job Market Signaling. Side 355-374.
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denne signalerer engagement ved frivilligt at patage sig en risiko og saledes tilpasser sig det

forandrede marked. Ifolge Byggestyrelsens undersegelse'®

er styrkeforholdet ved udbud
forskubbet da de store entreprenervirksomheder i Danmark ikke har den fornedne kapacitet,
og derfor er konkurrencen for de store entreprenervirksomheder meget lav. En lesning pa
dette problem ved OPP-projekter er som sagt, at allokeringen af risici skal tilpasses mellem
parterne, saledes at den private leverander ikke palegges hele risikoen. P4 denne méde kan
der &bnes op for sterre konkurrence, da flere virksomheder derved rent kapacitetsmeessigt kan
deltage 1 OPP-udbuddet. Dette vil medfere, at efficient handtering af risikoen vil vare 1 fokus,
og den rette hdndtering kan gere OPP-projektet mindre omkostningstungt. Det vil sige, at den
offentlige myndighed er nodsaget til at pitage sig en risiko, og ikke blot skubbe den over pa

den private part i OPP’et.

7.2.3.1.1 Risikoprofil

Den originale principal-agent teori antager, at principalen er risikoneutral og at agenten er
risikoavers.' %7

Rent teoretisk vil det i et OPP-projekt veere mest naturligt at risikoen ligger hos den private
leverander, da det er denne part som stdr for finansieringen af projektet. Og det er den private
part der med sit bud pa pris og kvalitet har forestaet beregningerne. I et OPP-samarbejde
@ndres denne antagelse, da risikoen fordeles til den part der bedst kan bere denne. Det vil
sige, at risikoen forst ligger hos den private leverander, men 1 tilfeelde af, at den private part
ikke kan bare den pagaldende risiko, kan den offentlige myndighed gé ind og pétage sig
denne risiko. Gennem investeringer i relationen ex ante, har parterne opnéet sa staerkt et
tillidsband 1 OPP-relationen, at OPP-projektets eksistens og opnéelse af det felles mél er dybt
athengig af begge parters overlevelse. Samarbejdets opher pd grund af en parts manglende
okonomiske betalingsevne, er derfor ikke en realitet, da parterne vil gere alt for at
samarbejdet fortsetter - selvom det bevirker at den ene part skal overtage en risiko fra den

anden. Den offentlige myndighed vil dermed hellere patage sig risikoen end at samarbejdet

ophorer. Ydermere kan den offentlige myndighed bedre patage sig en risiko, da denne kan

19 Bygherre Foreningen (2014) Store byggeprojekter i et vanskeligt dansk marked. Side 10-13.

1% Eisenhardt, K. M. (1989) Agency Theory: An Assessment and Review. Side 57-74.
'7 Efter denne oprindelige teori vil den offentlige myndighed vere risikoneutral, hvorimod den

private leverander vil vere risikoavers.
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sprede risikoen ud pa forskellige projekter.'®® Dette giver siledes incitament til, at OPP-
parterne skal dele risikoen, i stedet for at den private skal patage sig det hele.'® Med hensyn
til fordelingen af risiko er det afgerende at forsta, at det for parterne 1 OPP’et ikke kan betale
sig at baere sa lille en risiko som overhovedet muligt. Dette skyldes, at den part som ikke

pétager sig risikoen skal kompensere medkontrahenten for den risiko denne part tager.'”

Den omstendighed at den offentlige myndighed frivilligt patager sig en risiko fra den private
part, vil ikke medfere at denne bliver mere risikoavers. Dette skyldes at denne myndighed,
som navnt ovenfor, har en stor risikospredning og dermed pavirker en risiko ikke denne part i
s stort et omfang som ellers vil vare tilfeldet for den private part. En yderligere faktor der
indikerer den offentlige myndigheds risikoneutralitet er, at asymmetrien er elimineret ex ante.
Den offentlige myndighed har derfor fuldt overblik over projektets fremgang og er dermed
mere villig til at patage sig en eventuel risiko.'”"

Dette samarbejde omkring fordelingen af risikoen vil betyde, at den private leverander gar fra
at veere yderst risikoavers grundet blandt andet mangel pa kapacitet, til at have en mindre grad
af risikoaversion. Dette skyldes, at den private part feler sig sikker pa, at den offentlige
myndighed vil ga ind og pétage sig den pdgeldende risiko, 1 det tilfeelde, at den private part

ikke har kapacitet til dette. Dette er illustreres af figuren nedenfor.

'% Lando, H. (2011) How to Allocate Risk in a Large Construction Project - A theoretical framework

applied to central contract terms. Side 13.

1% Set fra et overordnet perspektiv er staten den ultimative principal. Men da denne ikke direkte selv
indgdr OPP-aftaler med en privat leverander, foretages dette gennem en offentlig myndighed, jf.
forslag til udbudslovens § 24, stk. 1, nr. 28, der agerer som statens agent. Da den offentlige
myndighed skal ses som en del af staten, har denne mulighed for at sprede sin risiko bredere end en
privat virksomhed har mulighed for. Dette skyldes at staten er en stor juridisk enhed, der har mange
projekter igang, pa denne made kan et tab fordeles ud pa et stort antal skatteydere. Lando, H. (2011)
How to Allocate Risk in a Large Construction Project - A theoretical framework applied to central
contract terms. Side 13.

' Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
16.
"I Lando, H. (2011) How to Allocate Risk in a Large Construction Project - A theoretical framework
applied to central contract terms. Side 13 ff. Se ogsé Engel, E. m.fl. (2007) The basic public finance
of public-private partnerships. Samt lossa, E. m.fl. (2012) Risk allocation and the costs and benefits
of public-private partnerships. Side 442-474.

Side 76 af 109



M

Copenhagen
Business School
HANDELSHP@JSKOLEN
Risiko- Risiko-
avers neutral
I I
[ i
Private > Offentlige
entreprengr myndighed

Omkostningerne ved risikofordelingen vil afhaenge af ovenstaende figur. Den omstendighed
at den offentlige myndighed er overvejende risikoneutral vil betyde, at denne parts pétagelse
af risiko ikke er lige sa omkostningsfuldt, som hvis den private part patager sig en risiko, da
disse er overvejende risikoaverse. Det er derfor efficient for OPP’et at den offentlige
myndighed patager sig en del af risikoen, ved genforhandling ved en hardshipklausul, da de
samlede omkostninger pa denne made bliver lavere.'”> Pa denne made oges vardien af OPP-
kontrakten, hvilket resulterer i, at graeensen for det efficiente kontraktbrud forrykkes, idet
parternes gensidige bindinger gor det uhensigtsmaessigt at bryde kontrakten, s& parterne vil

derfor gare meget for kontraktbrud bliver en mulighed.

7.2.3.2 Efterfolgende Omstzendigheder i Form af Parternes Misligholdelse

Negative efterfolgende omstendigheder bestir ikke udelukkende af risikospergsmélet. Et
andet element der kan opsta, er parternes misligholdelse af OPP-kontrakten. Ved
misligholdelse skal det forstds, at der er sket ikke-opfyldelse af aftaleretlige lofter.'”
Misligholdelse vil grundet parternes falles interesser sjeldent forekomme, da begge parter
har interesse 1 at samarbejdet skal fortsette ufortredent. Som tidligere argumenteret for, er
mennesker bade begranset rationelle og kan dermed 1 visse tilfelde handle opportunistisk, og
man kan aldrig fuldsteendig vere sikker pa, at denne adfzerd er komplet elimineret til trods for

de sikkerhedsforanstaltninger parterne har foretaget i OPP-relationen. Derfor er det ligeledes

' Et sporgsmal som kan opstd ved den offentlige myndigheds hjzlp ved risiko er, om det ikke ville

vere mere rentabelt at lade den offentlige myndighed patage sig hele risikoen, da denne er
risikoneutral og péd denne made @ndre finansierings maden til offentlig finansiering. Vores antagelse
er, at det er den offentlige myndighed der i sterst omfang skal igennem en holdningsandring, da det
som navnt tidligere er denne part der mangler engagement i forhold til at ville patage sig en risiko.

' Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 174.
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vaesentligt at tage hejde for, hvorvidt den efficiente styringsform kan handtere denne form for

efterfolgende omstaendigheder.

7.2.3.2.1 Former for Misligholdelse i OPP

En misligholdelse kan for eksempel bestd i en faktisk mangel, en retsmangel eller i
forsinkelse. Hvis en ydelse helt udebliver eller at ydelsen bliver prasteret senere, end det er
aftalt parterne imellem, foreligger der en misligholdelse i form af forsinkelse.'” Ud fra
parternes falles mél er det vigtigt, at byggeriet star feerdigt til aftalt tid, da det er med til at
generere interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele. I og med at begge
parters strategier er afhangige af tiden 1 OPP-samarbejdet gennem det faelles mal, vil de
begge have incitament til at investere 1 dette tidsperspektiv. Dette kan ligeledes ses 1 praksis,
da Konkurrence- og forbrugerstyrelsen har foretaget en underseggelse (2012) omkring danske
erfaringer med OPP projekter. Alle OPP-anleg, der var taget 1 brug, var klar til aftalt tid eller
tidligere og derudover blev de gennemfort uden sterre prisendringer.'”” Udfra ovenstiende
vil det vare usandsynligt at en saddan misligholdelse vil forekomme, men som det er
analyseret, sd& kan nogle parter handle opportunistisk og derfor tages der stilling til

handteringen af denne misligholdelse.

7.2.3.2.2 Valg af Misligholdelsesbefojelse i OPP-kontrakten

Ved et OPP-samarbejde vil kontrahenterne 1 forste omgang forsege at ga uden om de sékaldte

misligholdelsesbefojelser.' ™

Det vil sige, at i en OPP-relation vil det vaere at foretreekke, at
samarbejdet skal bestd, desuagtet at der foreligger en misligholdelse. En gennemtvingelse af
misligholdelsesbefajelser vil ikke 1 praksis tjene parternes interesser, da OPP-projekter som
nevnt er et langsigtet kontraktforhold. Kontrahenterne vil derfor foretrekke at bevare
samarbejdet, fremfor at anvende deres juridiske ret til misligholdelsesbefojelserne.'”” Til trods
for at kontrahenterne gerne vil undgé at anvende misligholdelsesbefojelser 1 tilfelde af tvister,

kan man komme ud for situationer, hvor det bliver en nedvendighed. Det er den situation,

" Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 174.
' Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2012) Hovedkonklusioner angdende de danske OPP-
erfaringer.

' Ved et OPP-kontraktforhold bestar misligholdelsesbefojelserne for parterne i enten et krav om
naturalopfyldelse, alternativt afhjelpning, omlevering, i at der sker ophavelse eller en form for
gkonomisk kompensation.

7 Andersen, B. M. & Lookofsky, J. (2013) Leerebog i Obligationsret 1. Side 190.
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hvor der ikke er udsigt til at samarbejdet kan fortsette, pd grund af for store
uoverensstemmelser. Ved at anvende en misligholdelsesbefojelse 1 et samarbejde, vil det ofte
betyde afslutningen pa kontrahenternes samarbejde.

I et OPP-samarbejde vil det vere at foretraekke at anvende misligholdelsesbefajelsen
afhjeelpning. Derfor vil det vare relevant at nedfelde en klausul i kontrakten, som tilsigter at
den misligholdende part skal athjelpe den pagaeldende misligholdelse inden for 30-50 dage.
Hvis parterne via denne klausul far indskrevet retten og pligten til afhjelpning wvil
ophavelsesadgangen forskubbes og muligheden for naturalopfyldelse indtraeder. Dette kan
medfere en forhdbning om, at samarbejdet kan fortsatte og at kontrahenterne derfor ikke far
skabt en dyb kloft imellem sig. Kontrahenterne vil derfor undga splittelse, da det vil medfere
at alle dets transaktioner har varet spildte og processerne for at generere relational rents skal
starte pd ny med en ny kontrahent - hvis de vil opnd det mal, de forsogte at realisere med
aftalen.

I det tilfelde at der stadig foreligger vaesentlig misligholdelse efter forseg pd athjelpning, ma
der for den lidte kontrahentens side vare ophavelsesadgang samt erstatningspligt 1 det
omfang dette er retligt muligt. Ved ophavelsesadgang vil det altid vare at foretreekke, at dette

kun sker 1 tilfelde af det efficiente kontraktbrud.

7.2.3.3 Efficiente Kontraktbrud

Teorien om det efficiente kontraktbrud foreskriver, at sdfremt omkostningerne for den private
leverander er hgjere end den vardi, som den offentlige myndighed fér ud af projektet, sa vil
det vare efficient at bryde OPP-samarbejdet.'”® Da parterne har foretaget okonomiske
bindinger, indskrevet en hardshipklausul med pligt til genforhandling med mere, vil vardien
for den offentlige myndighed 1 det fleste tvister vare hgjere end de omkostninger der er for
den private part. P4 denne made forrykkes derfor grensen for, hvornar et kontraktbrud wvil
vaere efficient. Det vil sige, at gennem alle de ekonomiske bindinger parterne har foretaget
sig, opstar der et felles mal som medferer, at parterne har incitamentsforenelighed. Ydermere
kan den offentlige myndighed overtage en del af byrden, i form af risikofordelingen, og
dermed vil omkostningerne for den private part sjeldent overstige vardien for den offentlige.
Dog er det vigtigt at pointere, at jo mere risiko den offentlige myndighed skal patage sig, jo
flere omkostninger har denne part og dermed falder veardien tilsvarende. Derfor vil det 1 et

OPP-projekt vere taenkeligt, at parterne i perioder vil opleve at vardien er lavere end

'8 Derved opnar parterne en kaldor-hicks efficient situation.
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omkostningerne. Men ved at opveje det i forhold til hvad parterne kan opna pé lengere sigt
(relational rents), s ensker is@r den offentlige myndighed ikke at skulle ophere dette
samarbejde og bruge flere omkostninger pa en ny screeningsfase, samt omkostninger til at
skabe den fornedne tillid og trovaerdighed i en ny relation 1 form at ekonomiske bindinger.
Det vil sige, at OPP-parterne grundet den staerke relation skal /angt ud, for de vil overveje om

et kontraktbrud vil vaere en efficient mulighed.

7.3 Sammenfatning af Efterfolgende Omstandigheder

Ud fra ovenstaende ma det konkluderes, at OPP-relationen skal vare sa sterk, at hybrid-
styringsformen kan héndtere en efterfolgende omstaendighed, sdledes at samarbejdet kan
fortsette ufortradent. Som et sarligt hjelpemiddel til at héndtere de efterfolgende
omstendigheder nedskrives der en hardshipklausul i kontrakten, som forpligter parterne til at
genforhandle 1 tilfelde af at en negativ efterfolgende omstendighed skulle indtraede. En
fordel ved denne genforhandling, og generelt ved et OPP-samarbejde er, at parterne har
mulighed for at treekke pa hinandens ressourcer og dermed fordele risikoen imellem sig via
selv-hdndhavelse. P4 denne made kan den offentlige part gé ind og overtage en risiko, hvis
den private part har mangel pd kapacitet. Ved ovenstdende tiltag, vil grensen for det
efficiente kontraktbrud forrykkes. Pa4 denne made sikres samarbejdets fortsatte eksistens.

En gennemtvingelse af misligholdelsesbefojelser vil ikke tjene parternes interesser, da OPP-
projekter er et langsigtet kontraktforhold. Kontrahenterne vil derfor foretrekke at bevare
samarbejdet, grundet de okonomiske bindinger parterne har investeret 1 ex ante.
Misligholdelsesbefojelsen afhjelpning vil vaere at foretraekke, da relationen ved athjelpning
bagefter kan fortsatte ufortrodent. Derfor vil det vare relevant at nedfelde en klausul 1
kontrakten, som siger at den misligholdende part skal afhjelpe den pagaldende
misligholdelse inden for 30-50 dage. Parterne har via denne klausul forskubbet

ophavelsesadgangen og muligheden for naturalopfyldelse.

Ud fra ovenstaende ma det konkluderes, at hybrid-styringsformen, og herunder serligt selv-
handhavelses-styringsform, er sardeles anvendelig til at forhindre, at efterfolgende
omstendigheder medforer samarbejdet opher. Dette skyldes, at parterne via en
hardshipklausul har pligt til at genforhandle pa egen hind, ferend inddragelse af tredjeparts-

handhevelse bliver en nedvendighed.
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KAPITEL 8

Andring af Kontrakten

8.1 Indledning

Grundet OPP-parternes begraensede rationalitet, samt projektets lange levetid kan der i
medfor af den inkomplette kontrakt opstd et enske om, at der foretages @ndringer af OPP-
kontrakten, sdfremt denne skal tilpasses den nuvarende situation. Den offentlige myndighed
kan have svert ved pa forhand at specificere sine behov i udbudsmaterialet, og der kan derfor
opsta et behov for at &ndre elementer 1 kontrakten efter indgéelsen.

Fokus 1 dette kapitel vil derfor vaere pa at {4 afklaret, hvilke @ndringer der kan lade sig gore 1
medfer af kontraktens bestemmelser.'”’ Séledes at OPP-samarbejdet fortsatter eller hvorvidt
disse @ndringer vil vaere vesentlige og grundleggende i kontrakten, siledes at udbudsretten
setter nogle begrensninger herfor. Det vil sige, hvorndr satter udbudsretten grenser for,

hvorledes OPP-relationen kan fortsette.

8.2 Hovedreglen; Vasentlige Grundlaeggende Andringer i Kontrakten

Forslag til udbudslovens § 178, stk. 1'* fastslar, at den offentlige myndighed ved sndringer i
de vasentlige grundleggende elementer 1 OPP-kontrakten skal gennemfere et nyt udbud.
Kriterierne 1 § 178, stk. 2 er et udtryk for en kodificering af EU-Domstolens retspraksis i
Pressetext-dommen, hvor EU-Domstolen blandt andet har udtalt, at “en endring i en offentlig
aftale i dennes lobetid kan betragtes som vceesentlig, sdfremt den indforer betingelser, der,
hvis de havde fremgdet af den oprindelige procedure for indgdelse af en aftale, ville have
gjort det muligt for andre tilbudsgivere end de oprindeligt antagne at deltage,” jf. C-454/06

Pressetext, premis 35.

Nér der opstar en konflikt via en efterfolgende omstendighed i1 samarbejdet ex post, som

parterne ikke har taget stilling til ex ante, er parterne nodsaget til at forsege at finde en falles

' Disse reaktive bestemmelser nedskrives i kontrakten ex ante, og vil ved en tvist have behov for

tredjepartshdndheevelse. Dette skyldes at en @ndringsklausul skal vere sa klar, pracis og entydig at
en tredjepart skal kunne stotte ret pd denne klausul.
"% Som implementeret fra udbudsdirektivets artikel 72, stk. 4 og 5.
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losning. Ved at parterne finder frem til en ny losning pa et opstdet problem, ma OPP-
kontrakten i nogle tilfelde skulle @ndres. Parternes aftalefrihed'®' vil i denne situation vare
indskrenket, da offentlige udbudsregler, som navnt fastslar, at @ndring af vesentlige
grundleggende elementer 1 aftalen skal fore til et nyt udbud, jf. forslag til udbudslovens §
178, stk. 1 og stk. 2.

En vesentlig grundleeggende @ndring af en OPP-kontrakt kan for eksempel vare, at man midt
1 OPP-processen @ndrer finansieringen fra at vare privat, til at veere offentlig. Dette skift kan
komme pa tale, hvis parterne midt 1 OPP-forlgbet indser, at den private leverander ikke har
den fornedne kapacitet til at have ejerskab over projektet. Parterne kan dermed foretage et
skift 1 ejerskabet, sdledes at dette overgédr fra den private leverander til den offentlige
myndighed. Dette ejerskifte medforer, at den private leverander kun stér for finansieringen af
byggeriet 1 anlegsfasen hvorimod den offentlige part nu stdr for finansieringen af
vedligeholdelsesfasen samt driftsfasen.'™ P4 denne méde @ndres den okonomiske balance i
OPP-relationen, til fordel for den private leverander, jf. § 178, stk. 2, nr. 2 i forslag til
udbudsloven.'™ T dette tilfzlde er der, som navnt, tale om en vasentlig grundleeggende
@ndring af kontrakten, hvilket medferer at OPP-projektet igen skal 1 udbud. Ved et nyt udbud
er den offentlige myndighed forpligtet til at handle 1 overensstemmelse med de udbudsretlige
principper, og denne kan derfor ikke uden videre bare genvalge den private leverander, som
hidtil har veret medkontrahenten 1 OPP-projektet. Dette skyldes, at det vil fortolkes som
direkte tildeling af en kontrakt uden en retmaessig udbudsprocedure er fulgt, jf. § 2 1 forslag til

udbudsloven.

81 Efter aftalelovens §1,stk. 1, 1 pkt.

"2 K onkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanleg: Finansiering.

' Bemarkningerne til lovforslaget § 178 Stk. 2, nr. 2, indebarer, “at eendringer i aftalens balance til

fordel for leverandoren vil veere at anse som en cendring af grundleggende elementer. Hermed menes
balancen mellem ydelse og modydelse, og omfatter enhver cendring, der kan have okonomisk
betydning, sd som cendringer i fordelingen af risici eller cendringer, der medforer reduktion af
leverandorens omkostninger uden tilsvarende reduktion i prisen pd kontraktens ydelse. Andringer
foretaget til fordel for ordregiveren er ikke omfattet af denne bestemmelse. Andring af en kontrakt til
fordel for ordregiveren vil dog kunne udgore en cendring af grundleggende elementer, hvis
omstendighederne herfor er til stede.” 1 vores athandling analyseres parternes skonomiske gevinster i
forhold til relationen. Det vil sige, at den offentlige myndighed opnar en gevinst i relationen ved at
overtage den private parts risici, til trods for at denne part nu har omkostninger forbundet med den
patagede risiko. Derfor kan parternes ekonomiske gevinster og tab ikke adskilles og @ndringer i
aftalens balance kan derfor ikke kun ses til fordel eller ulempe for den ene part.
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En anden vasentlig &ndring af den oprindelige OPP-kontrakt kan veare, at den offentlige
myndighed udover det oprindelige bygge- og anlaegsprojekt yderligere ensker et tilknyttet
projekt opfert. Dette tilknyttede ekstra projekt kan for eksempel vere, at udover det
oprindelige bygge- og anlaegsprojekt, s& onsker den offentlige part nu et tilknyttet parkareal,
parkeringshus eller lignende. Denne andring medferer en betydelig udvidelse af OPP-
kontraktens anvendelsesomrdde, jf. § 178, stk. 2, nr. 3 1 forslag til udbudsloven samt
bemearkningerne til lovforslagets § 178 Stk. 2, nr. 3,'™ og kreever derfor at projektet igen skal

1 udbud.

Ved sadanne vasentlige @ndringer af grundleggende elementer i OPP-relationen, som
analyseret ovenfor, vil der vare tale om @ndringer som bevirker, at kontrahenterne ikke
nedvendigvis kan fortsatte 1 relationen. Idet at udbudsreglerne sikrer, at offentlige kontrakter
og procedurer er gennemsigtige og at der sker ligebehandling af tilbudsgiverne, jf. forslag til
udbudslovens § 2, stk. 1, disse principper sikrer mod konkurrenceforvridning. Den
offentlige myndighed er derfor tvunget til at indlede et nyt udbud, og ligeledes tvunget til at
veelge den kontrahent, der opfylder kriterierne for tildeling bedst muligt, jf. § 72, stk. 1, jf. §
162, stk. 1, nr. 3 1 forslag til udbudsloven. Dermed er det ikke sikkert at de samme
kontrahenter vil kunne fortsette OPP-projektet.

Nar der opstar @ndringer af grundleggende elementer i OPP-kontrakten bliver det her klart,
at den offentlige EU-udbudsret kan sette nogle begraensninger for parternes aftalefrihed. Til
forskel fra en ren privatretlig kontrakt m man her tage stilling til, om @ndringer lobende 1

kontrakten har konsekvenser for samarbejdets fortsattelse.

'8 > 4t betydelige udvidelser af en kontrakts eller rammeaftales anvendelsesomrdde vil veere at anse
som en cendring af grundleggende elementer. Hermed menes udvidelser bdde i omfang eller art.
Udvidelsen skal veere betydelig, hvilket indebcerer, at cendringen skal veere storre end veerdierne i §
180, og tilstreekkelig stor til, at cendringen efter en konkret vurdering anses for parternes vilje til at
genforhandle aftalens grundleggende elementer. Til vurdering heraf skal det undersoges, om de
ovrige betingelser i stk. 2, nr. 1-4, er opfyldt. Det er sdledes ikke udelukket, at en udvidelse af en
kontrakts anvendelsesomrdde, der er storre end veerdierne i § 180 kan tillades uden gennemforelse af
en ny udbudsprocedure i henhold til denne lov,” jf. bemarkningerne til lovforslaget § 178 Stk. 2, nr. 3.
' Se ogsé C-545/06 Pressetext-dommen.
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8.2.1 Undtagelser

Det er dog ikke 1 alle tilfelde at der sker veasentlige @ndringer i kontrakten, sédledes at
kontrakten ender i et nyt udbud. Forslag til udbudsloven indeholder en raekke undtagelser
hertil. Disse undtagelser omhandler henholdsvis; regler vedrerende @ndringer 1 medfor af
kontrakten via @ndringsklausuler (reguleret 1 § 179), de minimis-reglen (reguleret 1 § 180),
regler om supplerende bygge- og anlegsarbejder (reguleret i § 181), regler vedrerende
udskiftning af den oprindelige leverander (reguleret i § 182) samt regler om @ndringer som
folge af efterfolgende omstendigheder, som en pdpasselig ordregiver ikke kunne have

forudset (reguleret i § 183).

8.2.1.1 Andringer i medfer af kontrakten

Forslag til udbudslovens § 179'*

regulerer eendringer i medfor af kontrakten og skal derfor
ikke ses som et nyt udbud, da OPP-kontrakten én gang har veret konkurrenceudsat. Med
andre ord sker der ikke en @ndring af kontrakten, men derimod en @ndring i medfor af
kontrakten.'®’

OPP-parterne kan 1 kontrakten ex ante nedskrive a@ndringsklausuler, hvoraf det klart, praecist

og entydigt skal fremga, hvilke @ndringer der er acceptable.'®®

Andringerne ma ikke vere
@ndringer af grundleggende elementer. Ydermere ma @ndringer af kontraktens overordnede
karakter ej heller forekomme. En sddan @ndringsklausul kan i henhold til udbudsdirektivets
praeeambelbetragtning nr. 111 for eksempel bestd af “prisindeksering og produktudskifining,
eksempelvis med henblik pa sikring af, at produkter, der skal leveres over en leengere periode
er tidssvarende i forhold til udviklingen pa markedet,” jf. bemarkningen til lovforslagets §
179. En @ndringsklausul kan séledes i OPP-kontrakten med fordel ga ud pa at fastseette
@ndringer pa udvalgte byggematerialer, hvis der skulle forekomme prisstigninger. Dog
fastsaetter forslag til udbudslovens § 179, at prisstigningernes omfang og art skal nedfaldes i

klausulerne ex ante. En @ndringsklausul indeholder ikke kun bestemmelser om @ndringer i

forhold til prisstigninger, men &bner ligeledes op for muligheden for udskiftning af et produkt

1% Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 72, stk. 1, 1. afsnit, litra a.
'8 Rapport fra udvalg om dansk udbudslovgivning (2014) side 785.
"% Bemaerkningerne til lovforslagets § 179 foreskriver at “betingelsen om, at endringsklausuler skal
veere klare, preecise og entydige er indfort for ikke at give ordregiveren et ubetinget frit valg med

hensyn til, hvilke cendringer, der kan foretages i en offentlig kontrakt..”
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safremt det “markedsfores i en ny og mere miljovenlig udgave”."® Netop fordi en OPP-
kontrakt er langvarig er sddanne @&ndringsklausuler en fordel at have taget stilling til ex ante,
sdledes at en @&ndring ex post ikke medferer en @ndring af vasentlig karakter og derfor

kraever nyt udbud.

8.2.1.2 De minimis-reglen190

Forslag til udbudslovens § 180" regulerer, at @ndringer af en offentlig kontrakt ikke skal
betragtes som @ndringer af grundleggende elementer, hvis vardien af disse andringer er
lavere end terskelvardierne beskrevet 1 § 6 og lavere end 15 % af vardien af den oprindelige
bygge- og anlaegskontrakt.

Det vil sige, safremt den ekonomiske verdi af OPP-kontraktens andringer ikke overstiger
denne de minimis-regel, sa vil denne a&ndring ikke blive betragtet som en @ndring af

grundlaeggende elementer.

8.2.1.3 Supplerende Bygge- og anlaegsarbejder

Forslag til udbudslovens § 181'

regulerer @&ndringer vedrerende supplerende bygge- og
anlaegsarbejder. Som anfert i bemarkningerne til lovforslagets § 181 udledes det, at en sadan
@ndring ikke vil anses som varende en @ndring af grundleeggende elementer, nér kontraktens
hovedydelse vil fremsta uferdigt, hvis ikke det supplerende bygge- og anlagsarbejde blev
leveret. Et OPP-projekt er af si omfattende karakter, s& muligheden for at der kan opsta et
enske om uforudsete supplerende bygge- og anlegsarbejde er til stede. Det er dog vigtigt at
pointere, at EU-Domstolen har fastsldet, at de udbudsretlige principper om ligebehandling og
gennemsigtighed ogsa raekker ind 1 kontraktforholdet. Dette satter selvsagt nogle graenser for,

hvilke @ndringer den offentlige myndighed samt den private leverander kan foretage sig, 1

medfer af kontrakten i form af supplerende bygge- og anlaegsarbejder.'”

"% Bemerkningen til lovforslagets § 179.

0« Endringer af kontrakten, der medforer en mindre endring af kontraktens veerdi op til et vist
niveau, bor altid veere mulige, uden at det er nodvendigt at gennemfore en ny udbudsprocedure. Med
henblik pad dette og for at sikre retssikkerheden bor dette direktiv fastscette »de minimis«-teerskler,
under hvilke en ny udbudsprocedure ikke er nodvendig. Det bor veere muligt at cendre kontrakten over
disse teerskler uden at skulle gennemfore en ny udbudsprocedure, hvis disse overholder de relevante
betingelser i dette direktiv.” Jf. forslag til udbudsloven, bilag 2, betragtning 107.

¥ Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 72, stk. 2.

2 Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 72, stk. 1, 1. afsnit, litra b.

' Bemeerkning til lovforslagets § 181.
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8.2.1.4 Udskiftning af den oprindelige leverander

Forslag til udbudslovens § 182'*

regulerer udskiftning af den oprindelige leverander.
Oprindeligt vil udskiftning af den private leverander udgere en vasentlig grundleggende
@ndring af kontrakten og vil derved medvirke til at kontrakten skal i genudbud, jf. forslag til
udbudslovens § 178, stk. 2, nr. 4. Men forslag til udbudslovens § 182, stk. 1 og 2 indeholder
en rekke undtagelser hertil. Den forste undtagelse, jf. § 182, stk. 1, bestdr 1 at man 1 OPP-
kontrakten ex ante nedfzlder en @ndringsklausul, jf. forslag til udbudslovens § 179. Den
anden undtagelse, jf. § 182, stk. 2, bestar i1 at den nyligt indsatte private leverander indtraeder
enten helt eller delvist 1 den forhenvarende leveranders rettigheder. Udskiftningen skal blandt
andet ske med kriteriet om, at den nye leverander opfylder de kvalitative udvealgelseskriterier

der skulle opfyldes ved OPP-kontraktens oprindelige udbud. Ydermere mé udskiftningen ikke

medfere andre grundleggende @ndringer af kontrakten, og loven skal ikke forseges omgéet.

Hvis den private leverander kommer i en sd darlig ekonomisk situation, at denne bliver
insolvent og dermed ikke kan fortsztte samarbejdet, vil det vare nedvendigt for den
offentlige myndighed at finde en stedfortraeder, som kan serge for den resterende del af
opferelsen af OPP-projektet. En sddan udskiftning vil betyde, at muligheden for at optjene en
overnormal profit i relationen 1 form af relational rents bortfalder. Dog vil den offentlige
myndigheds anden bundlinje, nemlig velfaerdsmaksimering stadig kunne besta, idet bygge- og

anlaegsprojektet bliver faerdigt og kan benyttes offentligt.

En OPP-relation som felger denne afhandlings anbefalinger om, at foretage en rakke
gkonomiske bindinger ex ante, vil g meget langt for en udskiftning af den private leverander
vil vaere en realitet. Dette skyldes, at parterne har investeret i relationen og disse investeringer
vil gé tabt, hvis den ene part udskiftes. Hvis OPP-parterne formar at f4 opbygget et sé sterkt
tillidsband samt at f& opbygget trovaerdighed i relationen, vil relationen ikke kunne bestéd
udelukkende af den ene kontrahent samt af en ny aftalepart. Til trods for at loven tilskriver en
mulighed for udskiftning af en leverander, vil dette vaere meget svart for en OPP-relation, der
har fulgt vores anvisninger, da det vil vere for omkostningsfuldt og tidskraevende at starte
forfra med en ny leverander. Med andre ord vil relationen mellem de oprindelige parter vere

bortfaldet, og med dette er muligheden for at opna en overnormal profit i form af relational

% Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 72, stk. 1, 1. afsnit, litra d.
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rents ogsa bortfaldet. Dog kan det vaere nedvendigt fra den offentlige myndigheds side at {4
byggeriet faerdigt, sdledes at projektet stir faerdigt sédan som man fra politisk side enskede og

lovede det.

8.2.1.5 Efterfelgende omstzendigheder som en papasselig ordregiver ikke kunne have
forudset

Forslag til udbudslovens § 183'

regulerer, at en pdpasselig ordregiver, som ikke har
forudset den pagaeldende -efterfolgende omstendighed, kan fortsette OPP-relationen
ufortradent, da dette dermed ikke ses som en vasentlig &ndring af kontrakten, jf. 183, stk. 1,
nr. 1. Ydermere vil der ikke vere tale om en vasentlig @ndring af OPP-relationen, hvis
kontraktens overordnede karakter ikke @ndres,'”® samt hvis vardien af denne @ndring ikke
overstiger 50 % af kontraktens oprindelige verdi, jf. § 183, stk. 1, nr. 2 og 3.

Et OPP-projekt er et langvarigt samarbejde og derfor er der, som navnt tidligere, behov for
en inkomplet kontrakt, som medferer den fornedne fleksibilitet til at kunne foretage
@ndringer i kontrakten, uden at skulle gennemfore en ny udbudsprocedure.”’ Det vil sige,
hvis den papasselige offentlige myndighed ikke kunne forudse den pégaldende efterfolgende
omstendighed, og @&ndringen ikke udger over 50% af kontraktens oprindelige verdi, samt

hvis kontraktens overordnede karakter ikke @ndres, vil kontrakten ikke skulle i genudbud og

samarbejdet kan fortsatte ufortredent.

Rune Meldgaard Christensen og Casper Majgaard Gronlund har i deres afhandling'*® forsegt
at tilpasse hardshipklausulen séledes, at denne kan rummes efter undtagelsesbestemmelsen i
forslag til udbudslovens § 183, sdledes at genforhandling via denne hardshipklausul ikke
forudsatter et nyt udbud.

Nar der i OPP’et sker @ndringer, i form af uforudsete omstendigheder eller 1 form af

supplerende anskaffelser 1 medfer af kontrakten, skal den ordregivende myndighed

% Som implementeret fra udbudsdirektivets art. 72, stk. 1, 1. afsnit, litra c.
% Det vil for eksempel sige, hvis OPP-kontrakten gir fra at vare en offentlig bygge- og
anlaegskontrakt til at veere en offentlige tjenesteydelseskontrakt.

T Bemerkningen til lovforslagets § 183.

" Den Offentlige Bygherres Efficiente Hdndtering af Efterfolgende Omstendigheder i

Totalentreprise (2015) side 77.
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offentliggere en bekendtgerelse om de @ndringer, der er foretaget i kontraktens lgbetid, jf. §
184, stk. 2."”

Fra den offentlige myndigheds side, vil det at lave @ndringer 1 medfer af kontrakten dog
stadig krave ressourcer og processen vil maske vare en smule omstendig, set 1 forhold til
hvis EU-udbudsretten ikke satte disse begrensninger. Dog mé dette forbrug af ressourcer ses
som bedre end at skulle udforme et nyt udbud. Praksis i nogle medlemsstater er, at offentlige
myndigheder offentligger en profylaksebekendtgorelse,”” nar der foretages @ndringer i en

kontrakts lebetid, hvis ordregiver vurderer at der ikke udleses en ny udbudspligt.*"’

8.3 Sammenfatning af Andring af Kontrakten

Ud fra ovenstiende konkluderes det, at @ndringer i medfer af kontrakten medvirker til
relationens fortsattelse, jf. forslag til udbudslovens §§ 179 - 183, hvorimod andringer af
grundleggende elementer af kontrakten medferer at OPP-kontrakten skal 1 et nyt udbud, jf.
forslag til udbudslovens § 178. Det vil sige, at udbudsretten satter begransninger for,
hvorledes OPP-relationen kan fortsatte 1 tilfeelde af @ndringer af grundleggende elementer 1
kontrakten. Ud fra ovenstaende vil der ikke umiddelbart vare noget til hinder for, at OPP-
kontrakten kan fortsette til trods for udbudsrettens begraensninger 1 medfer at
undtagelsesbestemmelserne 1 forslag til udbudslovens §§ 179-183. Det hele athenger af den

pageldende OPP-kontrakt samt aendringer 1 tids- og markedsvilkar.

% Som implementeret fra art. 72, stk. 1, sidste punktum i udbudsdirektivet.
0 Hindheevelseslovens § 4 fastseetter en mulighed for ordregiver til at “foretage en frivillig
offentliggorelse af sin hensigt om at indgd en kontrakt uden afholdelse af et EU-udbuds
(profylaksebekendtgorelse), med henblik pd at undgd, at kontrakten senere kan erkiceres for uden
virkning.” Qlykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 773.

' “La Cour, Lisbeth, Anders Milhoj og Grith Skovgaard Dlykke: “Transparency Notices in the EU
Public Procurement Regime: An Empirical Study of the use of Transparency Notices in Denmark,
Sweden and the United Kingdom”, Public Procurement Law Review til publikation 2015 no. 5, 164-
192, finder, at dette er tilfeeldet i hajere grad i Sverige og Storbritannien, end det er i Danmark.”

Olykke, G. S. & Nielsen, R. (2015) EU’s Udbudsregler — i dansk kontekst. Side 362.
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KAPITEL 9

Konklusion pa Del 2

Ex Post

Effective Governance

Formélet med ex post analysen, effective governance, var at modvirke moral hazard
problemet post-kontraktuelt, ved at anvende de kontraktuelle bestemmelser. Moral hazard
problemet i OPP-samarbejdet er kendetegnet ved, at der er tale om handlinger, som foretages
efter kontrakten mellem parterne er indgéet - altsd er der tale om efterfolgende
omstendigheder. Spergsmalet var derfor, hvorledes effective governance forhindrer

konflikter 1 OPP-relationen, som ellers forer til samarbejdets opher.

For at besvare ovenstdende spergsmal var det forst og fremmest nedvendigt at analysere,
hvilken styringsform, der var efficient til losning af efterfolgende omstaendigheder i en OPP-
kontrakt. Det blev udledt at en hybrid-styringsform mellem det bilaterale, det trilaterale og
forenet regulering er at foretrekke i et OPP-samarbejde, da en OPP er s kompleks, og det er
derfor nedvendigt at inddrage elementer fra alle tre reguleringsformer. Parterne har sdledes
igennem selv-handhavelse mulighed for selv at lese eventuelle tvister for tredjeparts-
handhavelse er nedvendig at inddrage.

Ydermere er det en forudsatning for at opna en overnormal profit i form af relational rents, at
OPP-relationen opfylder den sidste kumulative betingelse, nemlig at vaelge den mest effektive
styringsform. En hybrid-styringsform er netop mulig 1 et OPP, da parterne ex ante, har
foretaget okonomiske bindinger, hvilket medforte tillid og trovaerdighed i relationen, ex post,

som dbnede op for muligheden for inddragelse af selv-handhavelses-styringsformen.

Efterfolgende var det relevant at analysere, hvilke efterfolgende omstendigheder der kunne
forekomme i en OPP-relation, som kunne forhindre samarbejdets fortsattelse. Og pa denne
made teste, hvorvidt den valgte hybrid-styringsform kunne handtere disse efterfolgende

omstendigheder. Som et sarligt hjelpemiddel til at handtere de efterfolgende
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omstendigheder, kan der med fordel nedskrives en hardshipklausul i kontrakten, som
forpligter parterne til at genforhandle i tilfelde af en negativ efterfolgende omstaendighed
skulle indtraede. En fordel ved denne genforhandling, og generelt ved et OPP-samarbejde er,
at parterne har mulighed for at trekke pa hinandens ressourcer og dermed fordele risikoen
imellem sig.

Ud fra ovenstdende konkluderedes det, at hybrid-styringsformen, og herunder serligt selv-
handhavelses-styringsform, er sardeles anvendelig til at forhindre, at efterfolgende

omstaendigheder medferer samarbejdet opher.

Grundet OPP-parternes begraensede rationalitet samt projektets lange levetid, var det i medfer
af den inkomplette kontrakt relevant at analysere, hvorvidt der kunne foretages @ndringer af
OPP-kontrakten, da denne skal tilpasses den galdende situation. Derfor var fokus pa at fa
afklaret, hvorndr udbudsretten satter nogle begraensninger for, hvorledes OPP-relationen kan
fortsaette. Konklusionen blev, at udbudsretten satter nogle begrensninger for, hvorledes OPP-
relationen kan fortsette 1 tilfeelde af @ndringer af grundleeggende elementer i kontrakten. Der
vil umiddelbart ikke veere noget til hinder for, at OPP-kontrakten kan fortsatte til trods for

udbudsrettens begraensninger.

Ud fra denne analyse mad det konkluderes, at den fjerde og sidste kumulative betingelse i
mdlet om at opnad interorganisatoriske vedvarende konkurrencemcessige fordele - effective
governance - anfort af Dyer & Singh, ma siges at veere opfyldt. Hybrid-styringsformen er
seerdeles optimal, da denne styringsform er den mest effektive styringsform for en OPP-

relation.
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KAPITEL 10

Relational Rents, Kvasi-renter og Transaktionsomkostninger

10.1 Indledning

Dette kapitel vil sammenfatte de fordele der er med ex ante og ex post analysen. Naermere
bestemt, vil dette kapitel fokusere pa en analyse af de gennemgéede fire kumulative
bestemmelser,*"* som tilsammen udvikler interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele, i form af en overnormal profit - relational rents. Derfor vil
fokus 1 dette kapital til dels vere, hvorvidt en OPP-relation via strategisk kontrahering kan
opna relational rents, eller om det kun er muligt at opnd kvasi-renter. Et andet fokus er
herefter om gevinsten ved at foretage denne OPP-relation kan opveje de

transaktionsomkostninger der er forbundet hermed.

10.2 Relational Rents og/eller Kvasi-renter

10.2.1 Komplementcere Ressourcer

At parterne besidder komplementere ressourcer er, som tidligere anfort, grundforudsatningen
for, at disse kan indgéd i1 et vellykket OPP-samarbejde og en forudsatning for at skabe
mervardi. [ praksis vil OPP-parterne generelt komplementere hinanden ved, at den offentlige
myndighed har en byggegrund og planer for byggeriet og den private leverander har
ressourcerne og kompetencerne til at dette kan opnds. Nar parternes ressourcer
komplementerer hinanden, kan der opsta et strategisk fit i OPP-relationen, saledes at der
udvikles en ideel situation, hvor der er gode forudsatninger for at opnd interorganisatoriske
vedvarende konkurrencemessige fordele ved strategisk kontrahering. Dette strategiske fit
findes gennem anvendelsen af udbudsproceduren konkurrencepraeget dialog. Denne
kumulative betingelse vil derfor altid ses som varende opfyldt, da den offentlige part ved
brugen af konkurrencepraeget dialog screener markedet for netop den private leverander der

besidder ressourcer som komplementerer den offentlige part tilstrekkeligt og derved udger

22 Bestsiende af 1) Komplementare ressourcer, 2) Relationsspecifikke investeringer, 3) Vidensdeling

og 4) Effektiv styringsform.
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det strategiske fit. Det ma ud fra ovenstaende konkluderes at den kumulative betingelse

komplementcere ressourcer er opfyldt ved et OPP-samarbejde.

10.2.2 Relationsspecifikke Investeringer

For at opna interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele kraves det, at
begge parter i et OPP-samarbejde bidrager til relationen, hvilket sker gennem deres gensidige
investeringer. Disse relationsspecifikke investeringer er et udtryk for de forpligtelser parterne
kan skabe, via proaktive bestemmelser i kontrakten. I et OPP-projekt kan parterne investere 1
relationen gennem de fysiske, tidsmassige og humane bindinger. Investeringer i disse
bindinger udger tilsammen parternes interorganisatoriske forpligtelser. Gennem disse
relationsspecifikke investeringer opnar parterne en integration, sdledes at parterne vil nerme
sig hinanden og udgere én samlet enhed, 1 madlet om at udfere et godt stykke
entreprisearbejde, med efterfolgende drift og vedligeholdelse. Den samlede enhed har de
samme mal og far ogsa skabt et st felles vaerdier og rutiner og dermed
incitamentsforenelighed. Idet parterne investerer i OPP’et, giver de hver iser udtryk for, at de
onsker at forblive heri. Grundet dette engagement vil de relationsspecifikke investeringer

medfore, at tilliden og trovardigheden blandt parterne udvikles.

De relationsspecifikke investeringer, ex ante, medferer et afkast, ex post, 1 form af kvasi-
renter. Det vil sige, at nér parterne foretager relationsspecifikke investeringer vil de altid opné
kvasi-renter - dette er ikke betinget af de fire kumulative betingelsers opfyldelse. Jo flere
relationsspecifikke investeringer der foretages korrekt, jo hejere kvasi-renter vil relationen

opna.

Ud fra ovenstiende er der intet til hinder for at et OPP-projekt kan opfylde denne kumulative
betingelse, relationsspecifikke investeringer, da der er gode forudsatninger for, at parterne
kan og vil investere 1 fysiske, tidsmassige og humane bindinger. Dette skyldes at parterne
gennem disse investeringer vil opna kvasi-renter, uanset om resten af de kumulative
betingelserne for at opné en interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele, 1

form af relational rents er opfyldt.
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10.2.3 Vidensdeling

Ved vidensdeling opnar parterne en hgjere grad af interorganisatorisk folelse, hvilket er med
til at sikre en hgjere felles nytte. Det vil vere det optimale for OPP-relationen, at parterne
udvikler regelmaessige meonstre, gennem rutiner, som skaber deling af parternes viden pa en
effektiv. og kompetent méde. Ovenstaende betyder for OPP-samarbejdet, at parterne
investerer 1 hinanden, og derved genereres der en binding som medfoerer tillid og sikkerhed.

Vidensdelingsprocesser kan vare efficiente og udvikle et godt samarbejde og derigennem
fore til opnéelse af relational rents. Dog er vidensdelingsprocesser ikke et efficient varktoj,
hvis ikke parterne har den fornedne kapacitet og ikke mindst vilje til at kunne absorbere den
viden de fér ned 1 rutiner. Dette medferer at vidensdelingsprocesser ikke er efficiente, hvis
den viden den ene far af den anden part bare gar til spilde. Det er vigtigt at sikre sig, at
vidensdelingen bliver udnyttet og absorberet pa korrekt vis, sédledes at OPP-samarbejdet opnér
vedvarende konkurrencemassige fordele. Et vigtigt element i vidensdelingsprocessen er

derfor parternes absorptionskapacitet.

Ud fra ovenstaende konkluderes det, at et OPP har gode muligheder for at udvikle nogle
efficiente vidensdelingsrutiner. Dette afthanger dog af hvorledes parterne kan absorbere den
viden de far fra den anden part. Kort sagt er der god mulighed for at et OPP-projekt kan
opfylde den tredje kumulative betingelse, vidensdeling, og dermed opné interorganisatoriske

vedvarende konkurrencemaessige fordele.

10.2.4 Effektiv Styringsform

En hybrid-styringsform er at foretraekke i et OPP-samarbejde, da parterne igennem selv-
handhavelse har mulighed for selv at lgse eventuelle tvister forend tredjeparts-hdndhavelse
bliver nedvendigt. En hybrid-styringsform er netop mulig 1 et OPP da parterne, ex ante,
foretager skonomiske bindinger, hvilket medferer tillid og troveerdighed i relationen, ex post,
som abner op for muligheden for inddragelse af selv-handhavelses-styringsformen. P4 denne
made opnar parterne den efficiente styringsform for et OPP-projekt. Det er vigtigt at finde
frem til netop den styringsform som er mest effektiv for en OPP-kontrakt, idet der ellers ikke
vil veere mulighed for at opné interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele 1

form af relational rents.
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Hvis OPP-relationen vil opfylde denne kumulative betingelse, kraeves det derfor at parterne
ex ante velger denne hybrid-styringsform til at regulere OPP’et. Dette skyldes, at ud fra
ovenstdende analyse er denne styringsform den mest efficiente til at hdndtere efterfolgende
omstendigheder, samt @ndringer af kontrakten. Hvis parterne velger denne styringsform vil
flerde og sidste kumulative betingelse vare opfyldt og OPP-relationen vil derfor opna
interorganisatoriske vedvarende konkurrencemaessige fordele i form af en overnormal profit -

relational rents.

Ud fra ovenstaende er der gode forudsatninger for at en OPP-kontrakt kan opfylde Dyer &
Singhs fire kumulative betingelser. Dette vil resultere i, at OPP’et opnér interorganisatoriske
vedvarende konkurrencemassige fordele, i form af en overnormal profit - relational rents.
Som nevnt ovenfor vil parterne dermed opnd relational rents, herunder kvasi-renter, ved
OPP-samarbejdet. Ud fra denne betragtning vil parternes faelles mél om profitmaksimering

vare opfyldt.

10.3 Relational Rents i forhold til Transaktionsomkostninger

For at det kan betale sig for OPP-parterne at investere i de ekonomiske bindinger skal hele
samarbejdet samlet set give et afkast. Det vil sige at opnaelse af relational rents, herunder
kvasi-renter og den samlede velferd ved OPP’et skal vere storre end de
transaktionsomkostninger samarbejdet medferer.

Generelt medforer et OPP-samarbejde, at transaktionsomkostningerne er hgjere ex ante, set 1
forhold til, hvis det blev gennemfort af isolerede virksomheder via en traditionel kontrakt.
Dette skyldes, at det er her i startfasen, at den private ekonomiske akter foretager
investeringer 1 blandt andet innovative losninger, specifikke materialer, samt har
omkostninger forbundet med screeningsfasen. Dog vil de efterfelgende omkostninger 1
relation til dette typisk vere lavere ved et OPP-projekt, end ved et lignende projekt udfert af
isolerede virksomheder. Dette skyldes at disse innovative lgsninger og materialer ikke kraver

udskiftning eller omfattende vedligeholdelse.***

% Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens OPP-standardmodel for nyanlaeg: Hvad er fordelene ved

OPP?
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10.3.1 Transaktionsomkostninger ex ante

Forend den offentlige myndighed ivarksatter en udbudsprocedure, er det oplagt at der
foretages nogle markedsundersogelser, jf. forslag til udbudslovens § 39. Sadanne
markedsundersggelser kan vere tids- og ressourcekrevende, og medforer dermed hoje
transaktionsomkostninger for den offentlige part. Ydermere er transaktionsomkostningerne
ved den konkurrencepregede dialog hgje, da det er en omfattende proces at skulle screene
den private part, sdledes at det strategiske fit opnas. Udover de hgje transaktionsomkostninger
forbundet med at finde den part der besidder komplementere ressourcer, er der yderligere
heje transaktionsomkostninger forbundet med de ekonomiske bindinger. Ydermere er der
transaktionsomkostninger forbundet med at parterne skal dele viden. Det ma derned udledes,
at der er hgje transaktionsomkostninger forbundet med, at parterne udvikler en tillid og
troverdighed 1 relationen. Det vil sige, at “OPP-modellen giver typisk anledning til storre
udbudsomkostninger end traditionelt organiserede bygge- og anleegsprojekter. Iscer forud for
udbuddet af OPP-projektet, hvor en kontrakt, der skal geelde i 15-25 dr, bliver formuleret.”**

Det vil sige, der er heje transaktionsomkostninger ex ante ved at udvikle en optimal OPP-

kontrakt.

10.3.2 Transaktionsomkostninger ex post

Ex post bliver transaktionsomkostninger lavere, hvilket kan ses ved at
kontraheringsomkostningerne bliver lavere, da tillid og trovaerdighed 1 relationen medferer at
OPP-parterne ikke har behov for at skrive alle detaljer ned i OPP-kontrakten. Ydermere bliver
overvagningsomkostningerne lavere, da dette skyldes at tilliden er udviklet 1 relationen,
hvilket resulterer 1 at parterne ikke vil handle opportunistisk, da de nu har interorganisatoriske
mal og forventninger til samarbejdet. Dette OPP-samarbejde behover derfor ikke at investere
1 overvagning for at sikre aftalens opfyldelse, og dermed medfere hgje kontrolomkostninger.
Kort sagt reducerer tillid overvdgningsomkostningerne samt antallet af konflikter og har
dermed en positiv effekt pa preestationen. Derudover er OPP’ets inkomplette kontrakt ikke sa

transaktionsomkostningstung som en komplet OPP-kontrakt ville vare.

204

13.

Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
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Problemet med de hgje transaktionsomkostningr ex ante bliver afhjulpet af de lavere
transaktionsomkostninger ex post. Transaktionsomkostningerne falder gennem tillid og
trovaerdighed, da for eksempel vidensdelingsomkostningerne falder. Dette skyldes at parterne
ikke lengere skal bruge deres ressourcer pé at indfere nye tiltag og laere disse at kende, men
derimod har indarbejdet rutiner, sledes at der frigeres nye ressourcer, til nye udfordringer.
Ved tillid opnés en bedre fzllesskabsfolelse og dermed et bedre samarbejde, og mange tvister
kan undgas pa lengere sigt. P4 denne made omkostningsminimerer man ogsa samarbejdet 1
forhold til eventuelle tvister. Saledes opstar der incitamentsforenelighed blandt parterne. Det
vil sige, omkostningerne er hgje ex ante, men gennem tillid og troverdighed udlignes disse ex

post.

Ud fra ovenstdende analyse vil transaktionsomkostningerne ved OPP’et vare hgje ex ante, da
parterne skal foretage ekonomiske bindinger herunder relationsspecifikke investeringer og
vidensdeling. Dog vil transaktionsomkostningerne falde ex post, da parterne for eksempel her
har integreret vidensdelingen saledes at der nu bliver frigjort ressourcer til brug for noget

andet.

10.3.3 Totalokonomi i OPP-projekter i forhold til et Almindeligt
Entrepriseprojekt

En fordel ved OPP-projekter set i forhold til et almindeligt entrepriseprojekt er, at man
foretager en helhedsbetragtning, sdledes at projektet er omkostningseffektivt bade fra start til
slut. En sidan helhedsbetragtning udtrykkes som totalokonomi, hvor omkostninger i
anskaffelsesperioden ses i samspil med omkostningerne i brugsperioden.””> Som beskrevet
ovenfor er det tilfeldet ved et OPP bygge- og anlaegsprojekt, at hgjere investeringer ex ante
medferer lavere omkostninger ex post og dermed opnir projektet en totalokonomisk
optimering. “Totalokonomisk fordelagtighed ved OPP skal forstas som den samlede
vurdering af fordele og ulemper ved at organisere anlceeg og efterfolgende drift og vedligehold
af et offentligt bygge- og anleegsprojekt som OPP frem for som et traditionelt organiseret
bygge- og anlaegsprojekt.”*"® Det vil sige at et OPP set i forhold til et traditionelt bygge- og

25 Eksempelvis omkostninger til drift, vedligeholdelse og energiforbrug.

2% Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side

9.
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anlaegsprojekt opnar en mervaerdi, da balancen mellem anlaegsomkostningerne og drifts- og

vedligeholdelsesomkostningerne er hensigtsmaessig.

Nedenstaende figur viser, hvordan transaktionsomkostningerne er hgjere 1 et OPP-samarbejde
1 begyndelsesfasen set i forhold til et traditionelt bygge- og anlagsprojekt. P4 laengere sigt vil
transaktionsomkostningerne dog falde, i forhold til, hvis projektet skulle gennemfores af

isolerede virksomheder.

|-

>
Tid

Omkostninger

— Totalentreprise

OPP
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10.4 Cost-Benefit Analyse

Ud fra ovenstdende er det klart, at for at OPP’et kan opné totalekonomiske efficiens, skal
vaerdien af relational rents samt velferdsoptimering, vere storre end de omkostninger der er
forbundet ved samarbejdsformen samt de gkonomiske bindinger ex ante. Det vil sige at Cost
< Benefits. Kort sagt skal der ved OPP’et vere et optimeringspotentiale ved, at parterne
investerer 1 de gkonomiske bindinger med videre, hvis OPP’et skal vare totalokonomisk
fordelagtigt. Dette er med til at ege parternes incitament til at investere i relationen. Dog kan
det veere vanskeligt at holde optimeringspotentialet op mod de transaktionsomkostninger der
ikke kan madles 1 kroner/erer. Dette er for eksempel de investeringer parterne foretager som
medferer at tilliden og troveerdigheden opstar 1 relationen. Dette er en gevinst som ikke

direkte kan males 1 kroner/erer, men som indirekte kan ses som en gevinst for OPP’et i form

af kvasirenter.
OPP
COST (C) BENEFIT (B)
Relational rents
Hgje transaktionsomkostninger (Kvasirenter)?207
(Ex ante) Velfeerdsmaksimering
Vardifuld relation

Som vist i figuren, kan fordelene ved at indga 1 et OPP-samarbejde efter vores anvisninger ses
1 opnéelse af relational rents, herunder kvasi-renter, hvilket er parternes falles mal. Den

offentlige parts andet méal om velfeerdsmaksimering vil ligeledes vare opfyldt, da OPP-

27 Opnaelse af relational rents sker ved at de fire kumulative betingelser opfyldes. Under den ene
betingelse — relationsspecifikke investeringer — dannes der ogsé kvasirenter. Derfor er kvasirenter
indeholdende i Relational rents.
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projekter ofte viser sig at udgere bedre bygge- og anlegsarbejder. Udover dette vil OPP’erne
ofte std fardigt for tid, hvilket vil medfere at borgerne hurtigere kan fa glede af det nye
offentlige byggeri.”® At et OPP-projekt er fardig for tid skyldes blandt andet, at OPP-
leveranderen stir for alle projektets dele, hvilket gor det mere effektiv. Ydermere opnér
parterne forst den enskede profit ndr projektet stér feerdigt, hvilket giver incitament for at
blive feerdig til - eller for - tidsplanen. Endvidere bliver en OPP-leverander inddraget tidligere
1 OPP-projektet end 1 et traditionelt bygge- og anlaegsprojekt og kan derfor hurtigere

medregne eventuelle optimeringsmuligheder.*”’

Hvis et OPP-projekt folger denne athandlings anvisninger, vil der veere mulighed for at opna
hojere benefits end transaktionsomkostninger og derved vil OPP-projektet vere

totalokonomisk fordelagtigt for begge parter i relationen.

10.5 Sammenfatning af Relational Rents, Kvasi-renter og

Transaktionsomkostninger

Der er gode forudsztninger for at en OPP-kontrakt kan opfylde Dyer & Singhs fire
kumulative betingelser. Dette vil resultere 1, at OPP’et opnar interorganisatoriske vedvarende
konkurrencemaessige fordele, 1 form af en overnormal profit - relational rents.

Transaktionsomkostningerne ved OPP’et vil vaere heje ex ante, da parterne skal foretage
okonomiske bindinger herunder relationsspecifikke investeringer og vidensdeling. Dog vil
transaktionsomkostningerne falde ex post, da parterne for eksempel her har integreret

vidensdelingen saledes at der nu bliver frigjort ressourcer til brug for noget andet.

Cost-Benefit analysen konkluderer, at der er gode muligheder for at C < B , hvis OPP-
parterne velger at udforme OPP-kontrakten ud fra athandlingens anvisninger i1 forhold til
strategisk kontrahering. Begge parter vil opnéd en overnormal profit i form af relational rents

(herunder kvasirenter), og ydermere vil den offentlige part opné velfeerdsmaksimering.

% Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2012) Hovedkonklusioner angdende de danske OPP-

erfaringer. Se ogsad Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private
Partnerskaber. Side 12.

2 Finansministeriet m.fl. (2015) @konomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber. Side
12.
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KAPITEL 11
Samlet Konklusion

Sammenfattende kan det konkluderes, at der er gode forudsetninger for at udeve strategisk
kontrahering pa en OPP-kontrakt, med det udgangspunkt at opna interorganisatoriske
vedvarende konkurrencemeassige fordele. Udbudsretten satter nogle begraensninger i forhold
til parternes aftalefrihed, men der er dog ingen begransninger der ger anvendelsen af
strategisk kontrahering umulig 1 gennemforelsen af et OPP.

Afhandlingens overordnede fokus har varet pa, hvorledes Dyer & Singhs fire kumulative
betingelser kunne anvendes pa en strategisk OPP-kontrakt. Opbygningen af athandlingen blev
saledes delt op i to dele - 1 en ex ante og ex post analyse - hvor hovedfokus i ex ante delen var
at analysere, hvorledes parterne finder frem til hinanden og far opbygget tillid og
troverdighed 1 relationen, saledes at adverse selection problemet blev elimineret.
Indledningsvist blev det derfor analyseret, hvorvidt parterne besidder komplementare
ressourcer, hvilket er grundforudsatningen for en strategisk OPP-kontrakt og ydermere den
forste kumulative betingelse ifelge Dyer & Singh. Til brug for screeningen af den private part
anvender den offentlige myndighed udbudsproceduren konkurrencepraget dialog, hvilket er
optimalt 1 segningen mod det strategiske fit.

Derefter var det essentielt at analysere, hvorledes parterne gennem proaktive ekonomiske
bindinger kunne udvikle tillid og trovardighed i relationen. Disse proaktive ekonomiske
bindinger bestod af relationsspecifikke investeringer samt vidensdeling. Det blev anfort at den
udviklede tillid skulle vaere sa sterk, at relationen ikke kunne fortsatte, hvis den ene part
tradte ud af aftalen. Ydermere fastsattes der ex ante via nogle reaktive bestemmelser nogle
sikkerhedsforanstaltninger i kontrakten, grundet parternes begrensede rationalitet. Saledes at

parterne forseger at eliminere enhver form for opportunistisk adfaerd.

I athandlingens ex post analyse, var det relevant at udlede, hvilken styringsform der er mest
efficient for OPP-kontrakten, sdledes at moral hazard problemet undgas. Det blev udledt at en
hybrid-styringsform mellem det bilaterale, det trilaterale og forenet regulering er at
foretraekke 1 et OPP-samarbejde, da en OPP er s& kompleks, og det er derfor nodvendigt at

inddrage elementer fra alle tre reguleringsformer. Parterne har sédledes igennem selv-
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handhavelse mulighed for selv at lgse eventuelle tvister for tredjeparts-handhavelse er
nodvendig at inddrage. Hybrid-styringsformen var mulig i et OPP, da parterne, ex ante,
foretog ekonomiske bindinger, hvilket medferte tillid og troverdighed i relationen, ex post,

som dbnede op for muligheden for inddragelse af selv-handhavelses-styringsformen.

Derefter var det nedvendigt at analysere, hvorvidt den valgte styringsform ogsd var den
efficiente for regulering af et relationelt OPP, og derved kunne héndtere en efterfolgende
omstendighed, siledes at samarbejdet kunne fortsette ufortredent. Som et serligt
hjelpemiddel til at hindtere de efterfolgende omstendigheder indfertes en hardshipklausul 1
kontrakten, som forpligter parterne til at genforhandle i tilfeelde af, at en negativ efterfolgende
omstendighed skulle indtreede. En genforhandling medferte, at parterne kunne fordele
risikoen imellem sig. P4 denne made kunne den offentlige myndighed ga ind og overtage den
private parts risiko. Dette forrykkede grensen for det efficiente kontraktbrud. Det blev
konkluderet, at hybrid-styringsformen var sardeles anvendelig til at forhindre, at

efterfolgende omstendigheder medferte samarbejdet opher.

Herudover fandtes det nedvendigt at analysere, hvorvidt endringer af OPP-kontrakten
udgjorde udbudsretlige begraensninger. De udbudsretlige regler viste sig at vere meget
fleksible, og derfor var der gode forudsatninger for at udbudsretten ikke i denne henseende
satte nogle begraensninger i1 forhold til en strategisk OPP-kontrakt. Dog viste det sig, at
udbudsretten satte begraensninger for, hvorledes OPP-relationen kunne fortsatte 1 tilfelde af
@ndringer af grundleggende elementer 1 kontrakten. Det hele ma dog siges at athange af den

pageldende OPP-kontrakt samt aendringer 1 tids- og markedsvilkar.

Afslutningsvis blev det konkluderet, at Dyer & Singhs fire kumulative betingelser kunne
opfyldes og det var saledes muligt at opna relational rents i OPP-samarbejdet. Ydermere blev
det analyseret, hvorledes en overnormal profit i form af relational rents kunne betale sig i
OPP-samarbejdet, 1 forhold til de transaktionsomkostninger der var forbundet med at opfylde
disse betingelser. Samlet set vil transaktionsomkostningerne vare hgje ex ante, da parterne
skal foretage okonomiske bindinger herunder relationsspecifikke investeringer og
vidensdeling. Dog vil transaktionsomkostningerne falde ex post, da parterne for eksempel her
har integreret vidensdelingen saledes at der nu bliver frigjort ressourcer til brug for noget

andet. Cost-Benefit analysen konkluderede at der var gode muligheder for at C < B ved
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strategisk kontrahering. Begge parter vil derfor opna en overnormal profit i form af relational

rents og ydermere ville den offentlige part opné velfeerdsmaksimering.
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Bilag

Bilag 1:
Bok.? 5.1 . . _ Risici, der som regel handteres bedst af den offentlige myndighed:
Typisk risikofordeling i ., Adgangtil anlegsomradet
OPP-projekter » Arkaeologi

» Force majeure, der ikke kan forsikres

» Eventuelle renterisici pa fremmedfinansiering fra tilbudsgivning til der er indgdet kontrakt
» Inflationsrisici

» Projektspecifikke lovaendringer

» Efterspgrgselsrisici

Risici, der som regel hdndteres bedst af den private leverandgr:

» Risici knyttet til design, anlaeg og drift

» Energiforbrug - kan alternativt deles mellem ordregiver og OPP-leverandgr
» Forsinkelser i anlaegsfasen

» Eventuel forurening

» Vedligeholdelse i henhold til funktionskrav

» Force majeure, der kan forsikres

» Renterisici i kontraktperioden

» Generelle lovaendringer

Kilde: Finansministeriet m.fl. (2015) Okonomisk fordelagtighed ved Offentlig-Private Partnerskaber.
Side 18.
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