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Forord

Centre for Applied Management Studies, CAMS-Copenhagen har, som
stifteren nu afdede professor Erik Johnsen formulerede det, til formal at
komme ind under huden pa dansk ledelse: Hvad ger vi her i landet, nar vi
siger, at vi udever ledelse?

Nearvaerende bog om ledelse af landsdaekkende felleskommunale virk-
somheder er ingen undtagelse. For den seatter praecis fokus pd, hvordan le-
delse er blevet udevet i en serlig virksomhedstype, der normalt ikke er ble-
vet viet den store opmarksomhed som »studieobjekter«. Derfor er bogen pa
mange mader unik, idet den portreetterer en serlig gruppe af virksomheder,
hvorom der ikke eksisterer s meget officielt materiale rent ledelsesmaessigt.

Det fremgdr af bogen, at der er tale om en gruppe virksomheder som er
meget forskellige, men alle med det felles traek, at de har vaeret knyttet til
Kommunernes Landsforening og etableret for at kunne varetage en bun-
den opgave i kommunernes regi. Og netop bredden i portefeljen af virk-
somheder gor dem interessante, foruden den udvikling de har gennemgaet.
Séledes er en del af virksomhederne i dag privatiseret, idet de forméede at
udvikle deres kundegrundlag til at omfatte andre end kun kommunerne.
Og flere er blevet solgt med en relativ peen fortjeneste til trods for, at de fle-
ste virksomheder — set med nutidens gjne — havde en relativ speciel gover-
nancestruktur.

Forfatterholdet der har lagt erfaringer og ressourcer til bogen omfatter
en perlerekke af erfarne og nu tidligere direktorer nemlig: Peter Sylow, tid-
ligere administrerende direkter, Kommuneforsikring (KF), Mogens Bra-
brand Jensen, tidligere administrerende direkter, Dansk BiblioteksCenter
(DBC), Flemming B. Segaard, tidligere direkter, Sampension, Erik
Adolphsen, tidligere vicerektor, Den Kommunale Hgjskole (DKH), Seren
Hogenhaven, tidligere administrerende direktor, KommuneKredit, Jorgen
Nue Moller, tidligere sekretariatschef, Kommunernes Landsforening (KL),
Lennart Qvist-Serensen, tidligere direktor, Kommunedata (KMD), Hans
Bertelsen, tidligere direkter, Kommunernes Landsforening (KL) — og
KOMBIT, Peter Gorm Hansen, tidligere administrerende direkter, Kom-
munernes Landsforening (KL), Bo Mikkelsen, tidligere direkter, Kommu-
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Forord

neinformation og Peter Mehlbye, tidligere administrerende direkter,
Kommunernes Revision (KR).

Bogen giver et solidt indblik i 12 feelleskommunale virksomheder fra de-
res etablering til deres aktuelle situation. Der er séledes tale om 12 cases,
som forsyner leeseren med et fornemt indblik i virksomhedernes historik og
udvikling, samt de ledelsesmaessige udfordringer, der har vaeret undervejs,
samt hvorledes de er blevet handteret. Bogen er siledes spaekket med epi-
soder, observationer og personlige erfaringer, der gor den yderligere inte-
ressant og lesevenlig.

Der er tale om en raekke uhyre interessante fortellinger om en virksom-
hedstype, som i mange tilfzelde ikke har haft den store eksponering. Og der
er tale om en raekke spendende historier og personlige skildringer om »livet
og ledelse i feelleskommunale virksomheders.

Flemming Poulfelt
Professor
Juli 2017
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Forfatternes forord

Overvejelserne om at skrive denne bog om »ledelse af landsdeekkende feel-
leskommunale virksomheder« startede allerede 1 2011, da jeg dreftede ide-
en med professor Erik Johnsen — som straks mente, dette ville vere et op-
lagt projekt at gennemfore i CAMS-regi.

Efter modtagelse af forelgbige tilsagn fra forskellige mulige medforfatte-
re medtes Peter Sylow og jeg med Erik Johnsen primo 2012 — og Johnsen
bekraeftede formelt, at projektet kunne szttes 1 gang som et CAMS projekt.

Det tog lidt tid — nogle ar faktisk — at f4 hold pa hele forfattergruppen,
og i mellemtiden dede professor Erik Johnsen desverre.

Men i foraret 2014 genbekreftede professor Flemming Poulfelt CAMS’
interesse for projektet — og processen kom i gang igen, og det forfatterhold,
der er opremset i Flemming Poulfelts forord blev samlet.

Svend Lundtorp, tidligere kommunaldirekter, Gentofte Kommune, har
deltaget som gruppens indpisker, motor og sekreter, og hans indsats har
veeret afgerende for gennemfoerelsen af dette bogprojekt. Finn Junge-
Jensen, tidligere rektor, CBS, har deltaget i gruppens meder — og har varet
til radighed som kyndig sparringspartner for de enkelte forfattere.

P4 forfattergruppens vegne vil jeg udtrykke en tak til CAMS v/professor
Flemming Poulfelt for at stille medelokale og medeforplejning til radighed
for forfattergruppen — og for at tage ansvaret for bogens udgivelse. Ligele-
des stor tak til Svend Lundtorp og Finn Junge-Jensen for deres bidrag til
gruppens feerdiggerelse af denne bog.

Det er forfattergruppens opfattelse, at historien om ledelse af landsdeek-
kende felleskommunale virksomheder skulle fortelles — og hvis ikke vi
gjorde det nu, ville det nok aldrig komme til at ske.

Det er vores hdb, at virksomhedshistorikere, ledelses- og kommunalfor-
skere og andre forskere og studerende vil kunne bruge bogen som inspira-
tionskilde — og eventuelt bygge ovenpa med relevant forskning i omradet.

Forhabentlig vil nogle administrative og politiske ledere fra den kom-
munale sektor ogsa finde interesse for bogen.

P4 forfattergruppens vegne
Peter Mehlbye
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KAPITEL 1

Den faelleskommunale familie

Synergi og kannibalisme

Af Peter Gorm Hansen

Indledning

Ledelse af landsdekkende, felleskommunale virksomheder er emnet for
denne bog.

Disse virksomheder har over de godt 100 ar, der er giet siden de forste
feelleskommunale virksomheder blev skabt, udbudt varer og serviceydelser,
som kommunerne efterspurgte, men ikke kunne fa i den enskede kvalitet
eller til priser, de ville betale pd det private marked eller i staten. Lige fra
fordeling af kul til gas- og elproduktion under 1. og 2. Verdenskrig til revi-
sion, efteruddannelse, forsikring og databehandling.

Tiden fra velfeerdsstatens dannelse i 1950’erne og resten af arhundredet
kunne betegnes som de landsdekkende felleskommunale virksomheders
glansperiode. Forretningsmaessigt var der langt flere succeser end det mod-
satte og da tiderne og vilkarene for deres virke @ndrede sig omkring artu-
sindskiftet blev flere af dem solgt i 00’erne med fortjeneste, mens en enkelt
ny feelleskommunal virksomhed opstod. Politisk har flere af de feelleskom-
munale virksomheder sammen med kommunernes interesseorganisation,
KL, veeret involveret i et spil med staten, der bidde gav sig udslag i kampe
mod staten og samspil og samarbejde.

Udgangspunktet for dannelsen af flere af disse virksomheder var, at
kommunerne naturligvis kendte deres opgaver, men efterspurgte specifikke
varer og serviceydelser, der satte dem i stand til at lese opgaverne godt nok.
Dertil kom, at mange kommuner var alt for sma til, at de hver for sig kun-
ne rumme den nedvendige viden og finansiere den. For den forste store
kommunalreform i 1970 havde op til 1/3 af de dengang mere end 1.000
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Peter Gorm Hansen

kommuner' ingen selvsteendig administration til at forberede og udfere by-
og sognerddenes beslutninger. Lidt karikeret stod folkeregisteret i en sko-
tgjseske under sogneradsformandens seng og hans kone forte kasseklad-
den. Ved i fellesskab at danne virksomheder, der kunne rumme den ned-
vendige viden, udvikle og finansiere den og producere ydelser, sa de kunne
matche kommunernes eftersporgsel, banede de vejen for, at alle kommuner
— store som smé — kunne lgse deres opgaver bedst muligt. Sammenlignet
med i dag var opgaveportefoljen meget mindre.

De feelleskommunale virksomheder har alle haft konkurrenter eller po-
tentielle konkurrenter. Selv om kommunerne i fellesskab dannede disse
virksomheder, er der utallige eksempler p4, at de enkelte kommuner i vid
udstreekning over arerne har provet af, om andre virksomheder — hvis de
fandtes — kunne gore det bedre og billigere. Over tid opstod der pa det pri-
vate marked virksomheder, der ikke fandtes, da flere af de feelleskommuna-
le virksomheder blev dannet. De blev ogsa prevet af.

Hvilke opgavemaessige udfordringer, der konkret har givet anledning til
denne udvikling og dermed til dannelsen af landsdekkende feelleskommu-
nale virksomheder, pavirkes naturligvis overordnet af lovgivningsmagtens
beslutninger og af samfundsudviklingen i1 evrigt; herunder udviklingen fra
nationalstat til globalisering. Men forst og fremmest synes mange af de fzl-
leskommunale virksomheder at vaere blevet skabt i situationer, hvor der var
et udtalt og erkendt behov i kommunerne for en specifik vare eller service-
ydelse, som enten ikke kunne kebes eller kun kunne erhverves pé utilfreds-
stillende betingelser i markedet eller evt. i staten.

En felles grundbetingelse for alle de feelleskommunale virksomheder har
stedse veaeret, at de matte have et indgidende kendskab til de kommunale
opgaver, de kunne medvirke til at lgse, og at have en relevant faglig know-
how til deres radighed. Det siger sig selv, at de derudover maétte have en
kompetent virksomhedsledelse for at kunne klare sig og opfylde de kom-
munale kernekunders behov.

1. I lebet af 1960’erne reduceredes antallet fra 1388 i 1960 til 1.072 i 1968; se
(5) side 16.
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Kapitel 1. Den feelleskommunale familie

Foreninger, interesseorganisationer og virksomheder
ejet af kunderne

Foreningsdannelser er et markant traek ved dansk samfundsliv. Det gelder
uanset om det drejer sig om individer eller virksomheder. Pé tveers af opde-
linger mellem privat eller offentligt. Lokalt og nationalt.

I de fleste tilfeelde forbliver de at veere foreninger, hvor medlemmerne
sammen dyrker de fzlles interesser, der har fort til foreningsdannelsen, og
hvor man kan hjelpe eller stotte hinanden. F.eks. sports- og fritidsklubber,
leese- og litteraturklubber, vinterbaderklubber, sorggrupper, patientgrupper
osv. Det »indre liv« 1 foreningen — medlemmernes deltagelse i dyrkelsen af
de feelles interesser — er det centrale. Deltagelsen og den enkeltes »udbytte«
af at deltage skal std mal med det, det koster at veere medlem.

Nogle af disse feellesskaber udvikler sig til at vaere interesseorganisatio-
ner i bredeste forstand pa et overordnet samfundsniveau, som f.eks. politi-
ske partier, fagforeninger, arbejdsgiverforeninger og interesseorganisatio-
ner, der primert fungerer inden for nationalstatens rammer. Kommuner-
nes felles interessevaretagelse 1 form af landsdekkende foreninger er et
Klart eksempel pa en sddan udvikling (se (1) side 229 ff.). Ud over det in-
dre liv i form af en »udlevelse af foreningsformalets, stotte, service og intern
radgivning, vokser betydningen af — pd medlemmernes vegne — udadtil at
pavirke kreefter i det omgivende samfund og om muligt at sikre de ramme-
betingelser og udfoldelsesmuligheder, som medlemmerne gnsker.

Der er en grundleggende forskel pa felleskommunale interesseorganisa-
tioner pa den ene side og felleskommunale virksomheder pd den anden
side. Virksomhederne finansieres udelukkende — eller overvejende — af de-
res salg af varer og serviceydelser. Forst og fremmest til kommunerne. De
kommunale interesseorganisationer, som f.eks. kebstadforeningen, sogne-
radsforeningen o.l. for 1970, KL og amtsradsforeningen efter 1970, bygger
finansieringsmeessigt pa medlemskontingenter, hvor der ikke er nogen di-
rekte forbindelse mellem betaling og modtagne ydelser.

Det udelukker dog ikke, at f.eks. KL tilbyder visse specifikke prisfastsat-
te serviceydelser i konkurrence med andre, f.eks. konkret konsulentbistand
til enkeltkommuner, der reekker udover den almindelige generelle radgiv-
ning af medlemskommunerne. Typisk vil disse specifikke betalinger veere at
betragte som biindteegter, men vil ogsd — som 1 KL’s tilfzelde — kunne med-
virke til at fremme effektiviteten i foreningens sekretariat via budgetterede
indtjeningsmal for de forskellige enheder i sekretariatet. Hertil kommer, at
disse ydelser kunne give et vidensmaessigt feedback til KL, der kunne bi-
drage til at malrette den brede interessevaretagelse overfor bl.a. staten.
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Peter Gorm Hansen

Amtsradsforeningen valgte i modsaetning til KL ikke at tilbyde sddanne
ydelser mod betaling.

Interesseorganisationer kan anskues som elementer i den form for de-
mokrati, vi bekender os til i Danmark og indgér som en selvfolgelig del af
den demokratiske model, vi »lever« i. De har ambitioner om at spille en rol-
le. Alle er de forgeengelige og undergar forandringer. Kernen i disse organi-
sationers liv er, at deres medlemmer foler at deres virke generelt far en let-
tere gang pa jord som medlemmer, end hvis de star uden for. Det spiller
derfor ogsa en rolle, hvad det koster at veere medlem. Leber tiden og pro-
blemerne fra dem og kan de ikke finde svar, som medlemmerne generelt
bakker op om og kan de ikke holde sammen pa medlemmerne, mister de
indflydelse eller forsvinder helt ud af scenen.

Kommuner kan anskues som en slags »fzellesskaberne feellesskab« pa lo-
kalt niveau og bidrager pd mange mader til at sikre et levedygtigt lokalt for-
eningsliv og leverum for deres befolkning; f.eks. via skonomiske tilskud til
idreets- og fritidsaktiviteter og anlaeg af forskellig karakter rettet mod en
bred vifte af formal.

Kommunerne som myndigheder indgar ogsé selv i formaliserede sam-
arbejder — forst og fremmest lokalt, regionalt og nationalt i form af interes-
seorganisationer. Men der har varet og er ogsa formaliserede forenings-
dannelser bade pa verdensplan og europeisk plan.

De landsdekkende felleskommunale virksomheder

I denne bog er det ikke de kommunale interesseorganisationer, der er det
centrale, men de landsdekkende virksomheder, som kommunerne, enten
ved lokale initiativer og gennem deres landsdeekkende interesseorganisatio-
ner, har oprettet og veret ejere eller medejere af. Disse virksomhedsdannel-
ser er bestemt ikke unikke for kommunerne. De kendes f.eks. i tilknytning
til fagbevaegelsen og brugsforeningsbevaegelsen og fra landbrugets udvik-
lingshistorie med andelstanken og oprettelse af virksomheder til indkeb af
produktionsmidler mv. og til forarbejdning og salg af landbrugets mange
produkter.

For disse landsdakkende felleskommunale virksomheder geelder selv-
folgelig, at de ma produktudvikle, jagte stordriftsfordele og folge med den
teknologiske og behovsmassige udvikling i samfundet, herunder udviklin-
gen i det overnationale og internationale samarbejde mellem nationalsta-
terne og de markeder, der skabes i forbindelse med globaliseringen.
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