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FORORD

Dansk Byplanlaboratorium har med stette fra Socialministeriet arbejdet med et udviklingsprojekt
om offentlig-private partnerskaber. Projektet har |gbet over en periode pa 2% & og har fokuseret
pa muligheder og problemstillinger forbundet med tagtte og forpligtigende samarbejder mellem
offentlige og private aktarer i forbindelse med starre byomdannel ses- og byudviklingsprojekter.
Ud over denne publikation er der i forbindelse med projektet udarbejdet et temanummer af By-
plan Nyt om partnerskaber. Dette kan downloades fra Dansk Byplanlaboratoriums hjemmeside
og har nummer 1-06.

Som udgangspunkt har projektet fulgt 2 omdannel sesprojekter i Herning og i Roskilde. Flere
eksempler er dog inddraget i projektet. Dels for at undersgge mulighedernei flere forskellige
typer partnerskaber, og dels fordi projekterne i Roskilde og Herning har stedt pa flere problemer
og forhindringer, der har forlaanget projekterne, og som derfor endnu ikke er ndet til et egentligt
resultat. Der skal hermed lyde en stor tak til de personer, der har deltaget i projektet og bidraget
med eksempler hertil.

Desuden har flere eksperter pa omradet fra ministerier, styrelser, kommuner, private investorer
og developerfirmaer vaaet inddraget i projektet i forbindelse med interviews og diverse afholdte
arrangementer. Ogsa stor tak for jeres bidrag, der i hgj grad har vearet afgarende for kvaliteten af
projektet og de anbefalinger og anvisninger, det er mundet ud i.

Endelig vil vi takke Socialministeriet, ikke blot for deres gkonomiske stette, men ogsa for god
faglig sparring og aktiv deltagelsei projektet.

Charlotte Wernersen, projektleder Ellen Hgjgaard Jensen, direkter
Dansk Byplanlaboratorium Dansk Byplanlaboratorium
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L ASEVEJLEDNING

Notatsamlingen er opbygget af 12 notater samt 8 eksempel beskrivel ser. Notaterne er udarbejdet
enkeltvisi takt med projektets udvikling, og kan laeses uafhaangigt af hinanden. De er generelt
opbygget med en teoretisk / abstrakt gennemgang af det pagad dende emne og konkretiseret gen-
nem et eller flere eksempler. | nogle tilfadde er eksemplerne beskrevet ssarskilt, mensde i andre
er indarbejdet i beskrivelsen. Eksempelsamlingen er taakt som et appendiks, hvor man kan sgge
yderligere oplysninger om de enkelte projekter.

De farste tre notater forholder sig til, hvad partnerskaber er, hvornér de er en god idé, hvilke in-
teresser der typisk vil vaare repraesenteret i et partnerskab, samt hvilke barrierer der er forbundet
hermed.

Dernaest falger 4 notater om de juridiske aspekter af partnerskaber og offentlig-private sel skaber
samt en gennemgang af mulighederne i de norske udbygningsaftaler.

Herefter felger to notater om, hvorledes man kan organisere partnerskaber, og hvordan man be-
vidst kan arbejde med den komplekse proces, der knytter sig til offentlig-private partnerskaber.

Slutteligt vurderes det, hvilken betydning offentlig-private partnerskaber kan have for planlasy-

ning og demokrati.

God leeselyst.
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DEFINITION AF PARTNERSKABER

De sidste & har der vaaret megen snak om partnerskaber, partnering, offentlig-private partner-
skaber (OPP) og andre nydanske ord for samarbejde mellem offentlige og private akterer. Dette
haenger sammen med en opbladning af graansen mellem den offentlige og den private sektor.

En af grundenetil at kommunerne gnsker at samarbejde med privatgkonomiske aktarer er, at
disse har viden, kompetencer og ressourcer, som kommunen ikke selv har adgang til. Det betyder
imidlertid ogs3, at der ofte vil vaare interessemodsagtninger mellem kommune og privatgkonomi-
ske aktarer. Forsimplet kan man sige, at virksomheder skal profitmaksimere, mens kommunen
skal tilgodese bredere samfundsmaessige interesser. Denne interessekonflikt kan vanskeliggare
samarbejdet og en optimal udnyttelse af parternes viden, kompetencer og ressourcer.

En anden problemstilling er forholdet mellem effektivitet og demokrati i byomdannelsen. Hvor-
dan skal forholdet mellem dbne og lukkede faser i byomdannel sen vaae? Skal borgerne veare
med i hele planprocessen, eller skal kommunen i samarbejde med grundejere og investorer udar-
bejde et planforslag? Og hvad med kvaliteten af byomdannelsen? Hvordan er forholdet mellem
demokrati, effektivitet og kvalitet?

Udgangspunktet for udviklingsprojektet er, at partnerskaber kan vaare en ramme omkring handte-
ring af interessekonflikter og en mulighed for at skabe en optimal afvejning af demokratiske,
gkonomiske og kvalitative krav til omdannelsen af addre erhvervsomrader.

Vi har valgt at kalde samarbejdet mellem kommune og privategkonomiske aktarer for et partner-
skab velvidende, at der er flere konkurrerende forstaelser af dette begreb. Vi har derfor fundet
det nadvendigt at indlede projektet med en definition af partnerskaber.

HVAD ER ET PARTNERSKAB?

Der findes ingen fast definition af partnerskaber, og det kan vaare svaat at skelne mellem part-
nerskaber og mere traditionelt offentlig-privat samarbejde. | det falgende vil vi med udgangs-
punkt i en raskke citater fra planlagggere, investorer, grundejere m.fl. sammenstykke falgende
definition af partnerskaber:

Et partnerskab er et ligevaardigt, forpligtende og tillidsbaser et samar bejde mellem offentli-
geog private aktarer med for skellige interesser, ressour cer og kompetencer, der med ud-
gangspunkt i en fadles for staelse arbejder pa at skabe win-win situationer.

Ligevaxrdighed betyder ikke ngdvendigvis, at aktererne har eller skal have samme ressourcer
eller ssmme indflydelse, men at aktererne er gensidigt afhaangige af hinandens ressourcer. De
involverede partner ma derfor opna en gensidig forstael se og respekt for hinandens interesser og
behov, hvis partnerskabet skal kunne realisere bade fadles og individuelle mal.

” Man kan godt have et partnerskab uden at have fadles gkonomi. Det er imidlertid
altid et godt styringsveaktgj, at alle har noget gkonomisk i klemme —sa er alleinte-
resseret i at l@se problemer hurtigt. Jo mere ligeveardighed i forhold til beslutnings-
processen man kan skabe, jo bedre.” (Kurt Frederiksen, direktar i NCC)
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Et partnerskab skal vaare forpligtigende, ikke nadvendigvisi form af en juridisk bindende aftale
eller kontrakt, men snarerei form af en viljetil at fadles lasninger pafadles problemer, der fun-
gerer til alles bedste.

" | partnerskaber er det meget vigtigt, at parterne er enige om, hvad anden i samar-
bejdet er. Det er et spargsmal om, at man gensidigt forpligter sig til at ville projek-
tet.” (Jens Holst Christiansen, afdelingschef i Byfornyel se Danmark)

Forudszgtningen for, at man kan arbejde i partnerskabets and, som Jens Holst Christiansen ud-
trykker det, er, at parterne er dbne om deres interesser og opbygger et tillidsbaseret forhold til
hinanden. Tillid er pa mange mader ’limen’, der holder et partnerskab sammen. Tillid er imidler-
tid ikke noget, man har —tillid er noget, man far gennem samarbejdet, hvis alle parter kan gen-
nemskue hele processen og faler, at deres interesser bliver respekteret.

” Man kan ikke forvente at kunne gare, som man altid har gjort. P4 den made kan
man ikke opbygge den tillid, der er helt essentiel for, at et partnerskab kan fungere.
Det er umuligt at skrive alting ned, det er derfor ngdvendigt, at man opnar en god
forstaelse for hinandens udgangspunkt og gnsker for projektet.” (Morten Anker
Bendtsen, Projektleder i DB Ejendomssal g)

For at oparbejde den nagdvendige gensidiger tillid i et partnerskab er det helt essentielt, at parterne
opnér en fadles forstaelse af de andres interesser, ressourcer og kompetencer. Den interaktive
proces, et partnerskab udspiller sig i, sigter sdledesikke kun mod at kombinere ressourcer, men
ogsa mod at kombinere aktarernes forskellige opfattel ser og forstael ser og derigennem skabe nye
innovative lasninger og forstaelser, der ferer til win-win situationer.

" Et partnerskab er et gensidigt forpligtende samarbejde om et bestemt projekt. Med
partnerskabet far man adgang til ressourcer og kompetencer, man ikke har " in-
house.” (Jakob Hjortskov Jensen, planlasgger i Roskilde Kommune)

Disse win-win situationer er lige som sa mange andre elementer i partnerskaber afhaangige af, at
der er tillid mellem parterne. Det er nadvendigt, at ale aktarer har en fornemmelse &f, at de alle
bidrager og vinder paen, for alle aktarer, rimelig made.

"Parterne forsager at skabe en situation, hvor de helt legitime interessefor skelle ikke
skaber et modsagningsforhold og spamnder ben for et hensigtsmaessigt samarbejde.”
(Martin Haaning, chefkonsulent i PLS RAMB@LL Management)

Et partnerskab handler sdledes om at kombinere ressourcer og opfattelser paen made, hvor nye
forstdelser og innovative lgsninger kan opsta og tilfere projektet en vaadistigning, der ellersikke
havde fundet sted. Et partnerskab bliver pa denne made mere end summen af parternes egeninte-
resser og ressourcer, hvorfor parterne er bedre tjent med at arbejde sammen end hver for sig. Det
er netop derfor, at partnerskabet i det hele taget kan blive en realitet. Partnerskaber er altsdikke
en nul-sumproces, hvor nogle vinder p& andres bekostning, men en tilgang til en problemstilling,
hvor samarbejde farer til en vaadistigning, der kan fordeles mellem parterne.
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HVORNAR ER PARTNERSKABER EN GOD IDE?

Ligesom der ikke findes en fast definition pa, hvad partnerskaber er, findes der heller ikke en fast
formel pa, hvornar partnerskaber er en bedre made at |@se en bypolitisk problemstilling pa end
andre lgsningsmodeller. Partnerskaber giver en raskke nye muligheder, der ikke er tilgaangelige
for kommunerne via traditionelle planredskaber. Eksempelvis vil det vaare muligt for en kommu-
ne at fa starre indflydel se pa en omdannelse — bade i forhold til produkt og proces — hvis den
eksempelvisindgar i et selskab med den private grundejer eller investor, end ved "blot” at udar-
bejde en lokalplan for omrédet. Denne indflydel se kommer dog ikke gratis. Ved at indgai et
selskab vil kommunen ofte give kab pa noget af den beslutningskompetence, den besidder og vil
oftest ogsa skulle involvere sig gkonomisk i selskabet, hvilket kan vaare en risikabel affaare.

Det er sdledes ikke uproblematisk for en kommune at involvere sigi et offentlig-privat partner-
skab, og forskellige partnerskabskonstellationer vil fare forskellige problemstillinger med sig.
Det er derfor afgerende, at man er bevidst om de forskellige muligheder og deres forskellige
falgevirkninger, ndr man indgar i et teg og forpligtigende partnerskab med private aktarer og
agerer pa det private marked. Om en kommune skal indgdi et offentlig-privat partnerskab, ma
derfor bero paen afvejning af de fordele og ulempe, der er knyttet til den pagad dende samar-
bejdsform. Nogle af de tilfadde, hvor et forpligtigende offentlig-privat samarbejde synes oplagt,
er, nar:

o Det muligger en omdannelse, der ikke ville kunne igangsadtes pa markedsvilkar.

o Omradet, der skal omdannes, er af en sadan vigtighed for byens udvikling, at det synes
afgerende, at kommunen opnar mulighed for at pavirke detailplanlasgningen i hgjere
grad, end det lader sig gare vialokal- og kommuneplanlaggningen.

o Omdannelsen vil medfeare store falgeudgifter for kommunen i form af infrastrukturom-
kostninger og lignende, der, hvis kommunen eksempelvisindgar i et selskab med den
private investor, kan finansieres af de overskud, der skabes via omdannel sen.

K ONKLUSION

Der findesikke en klar definition pd, hvad et partnerskab er, eller hvordan partnerskaber kan
bruges i forbindelse med omdannelse af addre erhvervs- og havneomrader. Med udgangspunkt i
en rakke planlagggere, investorer og grundejeres forstaelse for de centrale elementer i et partner-
skab har vi defineret et partnerskab som:

Et ligevaar digt, forpligtende og tillidsbaseret samarbejde mellem offentlige og private akterer
med forskellige interesser, ressourcer og kompetencer, der med udgangspunkt i en fadles forsta-
else arbejder pa at skabe win-win situationer.

Det synes heller ikke ligetil at afgere prascist, hvornar et offentlig-privat partnerskab er den rigti-
ge lgsning for en bypolitisk problemstilling. Partnerskaber kan vaae en kompliceret og vanskelig
affeare, hvor der skal tages hensyn til flere forskellige interesser og problemstillinger. Det ma
derfor konkluderes, at et projekt skal have en vis starrelse og flerhed af problemstillinger, far det
synes at vaae en god idé at realisere det i partnerskab. Nar disse forhold er til stede, vil et tag og
formaliseret samarbejde mellem de implicerede parter til gengadd kunne lgse en lang raskke pro-
blemer, der kan vaae svage at overkomme via almindelig planlaggning. De implicerede aktarer
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ma derfor i hvert tilfad de overveje de fordele og ulemper, der er forbundet med forskellige | zs-
ningsmuligheder og pa baggrund heraf vadge den bedst mulige l@sning.

Selvom det ikke lader sig gere at give et entydigt svar pa spgrgsmaet om, hvad partnerskaber er,
og hvornar de er en god idé, er det alligevel muligt at konkludere, at partnerskaber skal indgas pa
et veloverveg et grundlag og, for kommunens vedkommende, et grundlag, der er taget politisk
beslutning om.
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PRIVAT@KONOMISKE INTERESSER | PARTNERSKABER

Nar vi taler om partnerskaber i byomdannelse, handler det grundlaaggende om, at offentlige og
private opgaver varetagesi et samspil, der tager hgjde for helheden. | traditionelle byggesager er
fokus oftest pa enkeltdelene, fordi der typisk er en klar opdeling og forstaelse af, hvilke opgaver
den enkelte part forestar. Et partnerskab vil derfor kreeve, at de enkelte aktarer opndr en gensidig
forstaelse for hinandens behov og interesser og hvilken mervaadi der kan skabes af samarbejdet.
For de offentlige aktarer handler det om, hvordan den fortjeneste, der er forbundet med en
byomdannel se, kan fastholdes i omradet ved at inddrage private initiale investeringer i projektet.

For at opna dette er det afgarende at vide, hvilke interesser der sgges tilfredsstillet i partnerska-
bet. Men hvordan opnas der i farste omgang overhovedet en aftale om et sadant samarbejde, og
hvilke private parter er det realistisk og gnskvaadigt at samarbejde med i forbindelse med for-
skellige typer byomdannel sesprojekter?

Det er hensigten med denne artikel at skabe et billede af, hvilke interesser de forskellige private
aktertyper har i at indgai partnerskaber. Artiklen vil afdakke, at der eksisterer en raskke forskel-
lige interesser, som skal forsgges tilfredsstillet, for at partnerskabet kan blive en realitet. Pa den-
ne made skabes et billede af, hvad der kan lade sig gare, nar en offentlig part dregmmer om priva-
te investeringer i projekter og opgaver, som den private part ikke har interesse i. Budskabet er
blandt andet, at der ikke kan opstilles en entydig model for samarbejdet, men at der skal udarbej-
des et unikt koncept baseret pa den konkrete sag.

Ved samtaler med forskellige privatekonomiske akterer forsager artiklen at afdakke det over-
ordnede spargsma om interesser samtidig med, at der sages efter forklaringer pa andre faktorer,
der har betydning for den private parts involvering i offentlig-private partnerskaber. De adspurg-
te parter er udvalgt pabaggrund af deres kendskab til partnerskaber ud fra konkrete eksempler.
Det drgjer sig om direkter i Kgbenhavns Havn Karl-Gustav Jensen (omdannelse af Slusehol-
men), projektudvikler i Kay Wilhelmsen Gruppen, Stig Holmboe (omdannelse af HUR-grunden i
K gbenhavns Nord-V estkvarter i forbindelse med Kvarterlgft Nord Vest) samt investmentmana
ger i Lanmodtagernes Dyrtidsfond Hans Jergen Madsen (udviklingen af et nyt byomradei Kil-
debjerg-Ry). Endelig indgar bemaarkninger fra administrerende direkter i TK Development Fre-
de Clausen som afsluttende kommentar.

ET SPGRGSMAL OM PENGE

En ramme for forstaelse af private akterers bevaeggrunde i forbindelse med byudvikling kan fin-
desi et overordnet forma om at tjene penge. Intentionen er med dette grundlag at danne et over-
blik over afgerende faktorer for de privatgkonomiske handlinger med fokus pa forskellige per-
spektiver samt forskellige reguleringer og begramsninger. Det er nuancerne i perspektiverne og
de enkelte begramsninger, der har den afgarende betydning for, hvordan den private akter vadger
at handle, som vi her skal se det uddybet i flere eksempler.
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V ZRDISK ABEL SE

Neglen til at pavirke private interesser kan findes i begrebet vaardiskabelse. Hvis det viser sig, at
et projekt skaber en starre mervaardi end beregnet, vil det vaae naturligt, at investors villighed til
at risikere kapital gges, og dermed @ges ogsa muligheden for at tiltraskke investeringer til andre
opgaver. Vaaditilvaksten i en byomdannel se skabes i flere etaper, og der er derfor mulighed for
at tiltraskke privat medfinansiering i flere omgange, isaa hvis disse etaper kaades sammen. | for-
ste omgang afhaanger det af afklaring og oprensning af forurening i omradet. Uklarhed i forhold
til forurening skaber usikkerhed for investor om, hvor store udgifter der er forbundet med byg-
gemodning, og dermed hvor meget mervaadi investor kan opna. En tidlig afklaring af dette kan
vaae medvirkendertil at nedbringe investorsrisici og dermed forgge interessen i at investere. For
det andet er der ofte en mervaardi forbundet med aandringen af plangrundlaget. Far investor mu-
lighed for at pavirke plangrundlaget, vil muligheden for mervaadi og dermed mulighed for med-
investeringer stige. Endelig afhaanger mervaadien af hvor meget grunden stiger som felge af
efterspargslen efter det, der bygges pa grunden. Derfor kommer spgrgsmalet om vaardiskabelse
ogsatil at handle om, hvad bygherren vil signalere med sit byggeri, og hvem det henvender sig
til.

" De sidste par ar har det vigtigste for os vaaet at skabe en identitet omkring bygge-
riet —i Suseholmen har det vagret i form af diversitet.” (Karl-Gustav Jensen, direk-
ter i Kagbenhavns Havn)

Den diversitet, som Karl-Gustav Jensen taler om, bestar blandt andet i, at man med hollandske
arkitekters helhedsplaner har forfulgt en idé om varieret byggestil, smaerhverv i stueetagen og
adgang til vandet med udgravede kanaler. Elementer som koster flere penge end bare at bygge
traditionelt — men som ogsa skaber gget vaadi til omradet i form af kvalitet og liv.

”| begyndelsen var det sveart at fa developerne i Suseholmen med pa idéen, men nu
kan de nassten ikke fa kanaler nok.” (Karl-Gustav Jensen, direkter i Kagbenhavns
Havn)

AENDRING AF INTERESSER

Indgangen til at forhandle om fordelingen af opgaver i et byomdannel sesprojekt vil ofte vaae en
dialog omkring fastsadtel se af praamisser for samarbejdet og valg af eventuel sel skabskonstrukti-
on og proces. Allerede her vil det vaae tydeligt, at der er konfliktfyldte interesser.

” Nar man deltager i en proces, hvor der er modsatrettede interesser, sa er der nogle
meget hgje krav til dem, der er med i processen. Man kan ikke efterfelgende sige, at
man ikke er tilfreds med resultatet. Det er nemt nok at sadte det op helt ” hard-core”
0g se pa, hvor meget der skal vaare af forskellige funktioner. Kunsten er at fa interes-
sernetil at medes.” (Stig Holmboe, projektudviklier i Kay Wilhelmsen Gruppen)

Et partnerskab kan antage mange forskellige former. Det, der er afgerende for, at et partnerskab
kan lykkes, er, at projektet bliver prioriteringen. | forbindel se med omdannel sen af HURS ned-
lagte garagearealer handlede det grundlasggende om, at Kay Wilhelmsen, de lokal e beboere og
brugere samt K gbenhavns Kommune skulle blive enige om, hvor stor en del af grunden, der
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skulle bygges boliger pa, og hvor stor en del, der skulle omdannestil park. Ifglge Stig Holmboe
er det afgerende for en projektudvikler at faen idé og tro p3, at den er bagredygtig.

Hvis argumentet om muligheden for gget vaerdiskabel se kan valideres hos den private part, bli-
ver det aktuelt at forhandle om en andring af opgavevaretagel sen og projektudformningen. |
eksemplet fra HT-grunden med Kay Wilhelmsen Gruppen foregik der flere aandringer.

" Det er daklart, at vi er blevet pavirket radikalt i vores gnske om, hvor boligerne
var placeret. Det vigtigste er at fa sol ind i boligerne og, hvad man kigger ud pa fra
boligen. Inden processen havde vi placeret boligerne ideelt. Men resultatet blev ikke,
at boligerne |a sadan. Alligevel blev det en god Igsning.” (Stig Holmboe, projektud-
vikler i Kay Wilhelmsen Gruppen)

/Aendringen af developerens holdning til placeringen af boliger kunne lade sig gare i dette tilfad-
de, dadet blev klart, at det var ngdvendigt med opbakning fra de andre parter, samtidig med at
anlaggget af en park bibragte projektet en mervaadi.

TID OG INVESTERING

Den afgarende faktor for alle investeringer findesii tidsperspektivet og det er samtidig her, at de
forskellige private akterer adskiller sig fra hinanden.

| Kgbenhavns Havn har man formuleret en strategi for kvalitet og liv i de nye byomrader, der
udvikles pa havnearealerne. En strategi der gar dem til en saardeles attraktiv samarbejdspartner
for kommunen, der har samme interesser.

" Vi er en stor grundejer, sa projekter karer over lang tid. | ejendomsbranchen bety-
der en lang horisont, at man ma satse pa kvalitet. En developer har en meget kort
horisont, det er ” hit and run” . Ser man pa en pensionskasse, der investerer, sa har
de samme vision som os, fordi de skal sikre sig et langt forlgh.” (Karl-Gustav Jen-
sen, direkter i Kagbenhavns Havn.)

K gbenhavns Havn opererer altsa med en laagere tidshorisont, end devel opere typisk ger, hvilket
har betydning for vaggtningen af interesser. Lgnmodtagernes Dyrtidsfond (LD) har nogenlunde
den samme tidshorisont og agerer pa nogenlunde samme made:

" Det overordnede er jo, at vi skal tjene penge til vores kontohavere — vi mener, at
hvis man ger tingenei det rigtige tempo, sa far man mest ud af det.” (Hans Jargen
Madsen, investment manager i Lenmodtager nes Dyrtidsfond)

Det lange tidsperspektiv betyder, at kvalitet far en hgj prioritering, da den private part i disse
tilfad de ofte ogsa optraeder som udlegjer af byggeriet efterfelgende og derfor har interesseii, at der
palangere sigt er efterspargsel efter bygningerne. For LD’s vedkommende har det udmentet sig
i, at den sammen med Ry Kommune er indgaet i udviklingsselskabet Kildebjerg-Ry, der stér for
en hel ny bydel pa 155 ha med en blanding af boliger og erhverv omkring en golfbane.
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Selvom der er stor forskel pa, hvordan tidsperspektivet anskues for at opna afkast af investerin-
gerne, udger det ikke en barriere for fornuftige samarbejder imellem K gbenhavns Havn og for
eksempel developere.

” Den anden indgangsvinkel, vi vedtog, var, at den ekspertise, der eksisterer rundt
om os, skal anvendesi stedet for ansatte en masse, der kunne det samme. Derved kan
det private erhvervslivs kompetencer udnyttes og forenes. Kgbenhavns Havn bliver
en slags katalysator mellem det offentlige og private, hvilket samtidig giver en kom-
bination at det private, kortsigtede perspektiv og det mere langsigtede succeskriteri-
um fra Kgbenhavns Havns side, som kommunerne jo ogsa er interesseret i.” (Karl-
Gustav Jensen, direktar i Kgbenhavns Havn)

CASE BY CASE

Hvis en kommune gnsker at deltage i et partnerskabssamarbejde med en privat part, synes det
afgerende, at det aktuelle projekts gkonomi passer til det tidsperspektiv, den private part normalt
anvender. Derudover nsavner Hans Jargen Madsen flere afgarende forhold:

” Det kommer an pa kommunen og god kemi samt et spaandende projekt — sa der er
mange ting, der skal falde pa plads, ndr man skal ga ind i sddan noget. Generelt be-
tyder det utrolig meget, at man kender menneskerne, og man kan komme ind bag ved
og finde ud af, hvad de reelt vil med det her. Det er ikke sadan et koncept, vi bare
ruller ud. Det er helt afgerende, at viljen er der fra kommunen. Og det er den — det
har de vist. De har bakket fint op om de ting, der skal igennem godkendelse mv.”
(Hans Jargen Madsen, investment manager, Lanmodtager nes Dyrtidsfond)

For Hans Jargen Madsen bliver projektet ved Ry spaandende, fordi det er en blanding af boliger
og erhverv, unikt samlet omring en golfbane. Kemien handler om, at Ry Kommune har udvist
interesse for at gennemfare projektet, samtidig med at der er gensidig respekt for hinandens styr-
ker. PAden méde bliver det for den offentlige part ogsa et spergsmdl om at vage villig til at fra-
laagge sig dele af beslutningskompetencen, der ellers normalt befinder sig alene pa kommunens
side.

| eksemplet fraKildebjerg-Ry er der opnaet et frugtbart partnerskab, som begge parter har faet
noget ud af, og de har bidraget med hver deres kompetencer.

" Det her er bedre for kommunen ogsa — de far ogsa del i ” upside” . De har fingeren
pa pulsen med byudviklingen. De har en direkte interesse, fordi de er medejer — det
er det, der driver det. Omvendt s har de lagt hele ansvaret over i a/s et. Det funge-
rer godt — det kan jeg megrke.” (Hans Jergen Madsen, investment manager i Lan-
modtager nes Dyrtidsfond)

Projektet omkring Kildebjerg-Ry har betydet, at mange kommuner har kontaktet udviklingssel-
skabet for at here, hvordan de har baret sig ad. Derfor er der ogsd mange, der er interesseret i at
samarbejde med LD om lignende projekter, men som Hans Jergen Madsen udtaler, sd er det ikke
sadan et koncept, vi bare ruller ud. Derimod skal en ragkke faktorer vaare opfyldt, og tiden skal
vagetil det. Samtidig kan man nemt forestille sig, at flere henvendelser ikke er relevante. LD’s
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lange tidshorisont betyder starre sarbarhed overfor konjunktursvingninger. Projekter i for ek-
sempel udkantsomrader vil ifelge Hans Jargen Madsen typisk vaare fritidsbyggeri og andre pro-
jekter med kortere tidshorisont, der er mere konjunkturafhaangigt. Dermed ikke sagt, at projekter
af denne type ikke kan lade sig gare — det handler om at finde den rette samarbejdspartner. Det er
dog ikke noget man bare ger. De private akterers primaare behov er og bliver muligheden for
gkonomisk gevinst, og det vil alt andet lige vaae svagrere at opnai omrader med ringe investe-
ringspres. Det er derfor afgarende, at en kommune, der indgar i et partnerskab med en privat
investor, er realistisk om de muligheder for gkonomisk overskud, der er forbundet med en
byomdannelse i netop deres omrade, og forholder krav om private initiae investeringer hertil.

K ONKLUSION

Vi kan ikke opstille en overordnet model for, hvordan byomdannel sesprojekter kan realiseresi
succesfulde partnerskaber, men set i den privatgkonomiske optik kan det lade sig gere at opstille
nogle réad til kommuner, der ensker partnerskab.

| enhver situation, hvor der er involveret bade offentlige og private aktarer, eksisterer der for-
skelligartede interesser, og det er ngdvendigt at opna en gensidig forstaelse og fadlesinteresse
om projektet for at sikre det bedste resultat.

Det vigtigste aspekt i byudviklingsprojekter vil altid veare gkonomien.

" Der er mange penge involveret — penge der ligger stille og dermed renteudgifter,
som man ellers kunne kabe kvalitet for.” (Karl-Gustav Jensen, direkter i Kagbenhavns
Havn.)

Ovenstdende citat illustrerer kernen i de interessekonflikter, der opstér mellem den private og
offentlige part, ndr et projekt gar i std pagrund af en kompliceret og tidskraevende sagsbehand-
ling. En made at undga denne problemstilling pa er at have den offentlige part med i en laangere
del af processen og dermed opna lasninger, der hurtigere kan behandles af de relevante myndig-
heder.

Det gadder om at f& projektet til at blive prioriteringen, som det er naevnt flere gange i denne
artikel. En egentlig selskabskonstruktion er ikke ngdvendig for at opna en fadles prioritering af
projektet, men den kan danne en god ramme for praksisi beslutninger.

Derudover bliver det ngdvendigt at forsta tidsperspektivet i det pagad dende projekt, og en reali-
stisk tidsplan vil kunne tiltraskke den rette private part. Hvis projektets implementering foregar i
lang tid over 15-20 &r, skal projektets karakter naturligvis have denne dimension indbygget og
vage robust overfor svingninger i gkonomien; derved vil det blive interessant for en pensions-
kasse eller lignende at indga i partnerskab. | denne sammenhaang vil projektets robusthed og den
langsigtede efterspargsel efter det der bygges afhaange af de kvaliteter, der satses pa. Samtidig
vil pensionskasser ofte vaae udlgjer af byggeriet efterfalgende og derfor have yderligere interes-
sei, at projektet palaangere sigt er gkonomisk bagredygtigt.

Drejer det sig omvendt om byomdannel sesprojekter og byggeri med en kortere tidshorisont pa

nogle fa ar, kan developeren tilbyde sin risikovillige kapital og kompetencer, hvor kendskab til
markedet er en vital del.
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Vaadiskabelse er centralt og atafgerende for, at den private part ansker at deltage i byomdannel-
se. Derfor skal der vaae mulighed for, at den private part kan udnytte vaardistigninger samtidig
med, at tilvaksten i vaardi skal kunne komme omradet til gode i form af investering i for eksem-
pel infrastruktur eller grenne arealer.

Endelig gadder der falgende rad til den offentlige part, som kan skabe en god kemi og afklare
intentionerne med projektet.

1. Den offentlige part skal straks fra starten komme med en klar udmelding

2. Uredlistiske krav til den private part om medfinansiering kan vaae til mere skade end
gavn for projektet som helhed.

3. Det, der skal ydes bidrag til, skal veare relevant for projektet, og ikke fungere som en
ekstra beskatning. (Dette er lovpligtigt)

4. Der skal vage tale om projekter med en vis tyngde og sterrelse. Projekter i
starrel sesordnen 8-10.000 m? kan eksempelvis godt baere meromkostningerne, mens et
mindre projekt, som eksempelvis et mindre supermarked, ikke ville kunne baae
ekstraomkostninger. Det starre projekt vil ligeledes belaste den eksisterende infrastruktur
i langt hgjere grad end en lille "fakta”, hvorfor der ogsa er en vislogisk rimelighed i at
kraeve noget mere af et starre projekt.

5. Den offentlige part skal vaare kreativ, sd der er modydelse for det private bidrag i form af
attraktiv planlasgning.

Ovenstaende punkter stammer fra administrerende direkter i TK Development Frede Clausens
oplagy frastudietur til Oslo d. 25. april 2005.
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BARRIERER FOR OFFENTLIG-PRIVAT SAMARBEJDE

| flere sammenhaenge har det vist sig, at der er uklarhed om, hvilke muligheder der ligger i lov-
givningen for at etablere offentlig-private partnerskaber, og i ssardel eshed offentlig-private
byomdannel sessel skaber. Artiklen her sadter fokus pa de barrierer, der opleves af forskellige
akterer, ndr deindgar i sddanne samarbejder, samt giver et bud pa, hvordan disse forhindringer
kan minimeres.

Roskilde Kommune har oplevet en ragkke problemer i deres arbejde med at byomdanne Unicons
nedlagte betonfabriksarealer. Kommunen har fra begyndel sen gnsket at etablere et byomdannel-
sesselskab og har erhvervet grunden med henblik pa at indskyde den som vaadi i et selskab. Den
private part, der skulleindgai selskabet, forventedes at indskyde tilsvarende sum penge. Motiva-
tionen for kommunen har farst og fremmest vaaet et gnske om at sikre kvalitet i udviklingen af
grunden og at deltage i en sterre del af processen, end kommunen normalt har mulighed for.

Pa baggrund af interviews med en planlasgger fra Roskilde Kommune opstilles en liste over de
overordnede barrierer, set fra kommunens side. Derudover vil interviews med en rédgiver fra
Cowi og en projektudvikler fra NCC kunne perspektivere problemstillingerne, tilfgje barrierer og
give bud palgsninger. NCC har netop vaaet i forhandlinger med Roskilde Kommune om udvik-
lingen af Unicon-Grunden og kan derfor bidrage med relevante problemstillinger i forhold til
samarbejdet. Udsagn fra radgiveren er medtaget for at praesentere yderligere holdninger til mu-
ligheder og barrierer for samarbejde. Radgiveren kan i denne sammenhaang anses som havende
en mere neutral rolle.

UNICON-GRUNDEN

Roskilde Kommune gnsker at udvikle en ny bydel pa det 25 ha store omrade, Unicon-areal et
dakker, for at give omradet et kvalitets gft, tiltrackke nye borgere og koble bydelen med resten af
byen.

Som udgangspunkt har Roskilde Kommune underspgt mulighederne for at indgdi samarbejde
med en privat part om dannelsen af et byudviklingsselskab, der kunne baae byggemodnings-
opgaven. Men i flere forskellige henseender er kommunen stadt pa problemer og usikkerhed
omkring en farbar vej for samarbejdet. Derfor har Roskilde Kommune valgt ikke at ga videre
med idéen om et offentlig-privat byomdannel sessel skab.

K OMMUNENS SYNSPUNKTER

Claus Billehgj har som planlaggger i Roskilde Kommune vaget involveret i forhandlinger og
udarbejdelse af modeller for indgaelse i partnerskab. Han naevner tre barrierer, som de vassentlig-
ste:

1. Udbudsregler.

2. Deponering af kommunale penge.
3. Der er uklare rammer i lovgrundlag for selskabsdannel se.
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Udbudsreglerne bliver et problem i forbindelse med udbud af byggegrunde. Den private part, der
deltager i byomdannel sesselskabet, vil vaare diskvalificeret til at byde pa de grunde, som den selv
har vaaret med til at byggemodne. Det gar partnerskabet langt mindre interessant for den private
part, da der er starst profit at hentei byggefasen.

Den kommunal e |anebekendtgerel se kraever, at kommunen deponerer et belgb svarende til det,
den private part lagger i selskabet, da dette bel gb ellers skulle komme fra kommunen. Claus
Billehgj mener, at dette er med til at begraanse kommunens muligheder.

Kommunernes deltagelse i selskaber er reguleret af kommunalfuldmagten, lov 384" og udbuds-
reglerne. Lovgivningen rummer allerede muligheder for etablering af offentlig-private byom-
dannel sessel skaber. Spargsmalet er, om disse muligheder er tilstrakkelige og giver kommunerne
de rette rammer. Det er sdledes vigtigt at fa afklaret lovgrundlaget i udviklingen af en model for
offentlig-private byomdannel sessel skaber. (L aes mere om lovgrundlaget for offentlig-private
byomdannel sessel skaber i artiklen, Offentlig-private partnerskaber — Nye muligheder i byforny-
elsen i Byplannyt 1-06)

RADGIVERENS SYNSPUNK TER

Erik Lind Olsen fra Cowi mener grundlagygende, at det godt kan lade sig gere at skabe derigtige
rammer for kommunen. Men en fad|es sel skabsdannel se er ifalge ham ikke den bedste | gsning.
Ved en sadan konstruktion overlades en stor del af beslutningerne til selskabet at 12se hen ad
vejen. Heri ligger det synspunkt, at konflikterne skal afklares paforhand, og at parterne addent
har samme interesser. Det er ifalge Erik Lind Olsen en anelse naivt at tro pa, at der kan opnas
konsensus, mens processen er i gang. Derfor er hans budskab, at partnerskabet skal bygge paen
kontrakt, der udformes fra start, og som kan dakke de starste udfordringer og spergsmal i pro-
cessen. Denne aftale skal ligeledes kunne raskke ud over en afhaangighed af de personer, som er
med til at indga den, da der sandsynligvis vil vaae nye personer pa de forskellige poster, nér pro-
jektet er fagdigt.

Barriererne for et partnerskab bliver ofte frembragt af manglende evne til at taske igennem,
hvad det egentlig er, man vil. Punktvis kan Erik Lind Olsens opfattelse af barriererne sadtes s&-
ledes op:

1. Lukkethed omkring forhandlinger med investorer.

2. Planlagggerne kan vaare for optaget af magtspillet omkring projektet, eller have oparbej-
det en stor forkaalighed for projektet.

3. Der er manglende mod til at gatidligt i udbud og dermed indse, at den bedste |@sning kan
opnasi samarbejde med privat part.

4. Det kan vage svaat at finde mdl.

5. Staten er ikke interesseret i en masse offentlige investeringer nu, der kan overophede
gkonomien.

Erik Lind Olsen reprassenterer en radgivers synspunkter og har derfor bade den offentlige og
private parts perspektiv for gje, nar han siger, at partnerskabets fundament skal bygge pa en kon-
trakt. | denne kontrakt er det vigtigt at gere sig klart, hvilken vare der sa at sige handles med.

! Lov om kommuners og amtskommuners samarbejde med aktieselskaber m.v.,
www.byplanlab.dk/netvaerk/patnerskaber/arkiv/lovgivning/
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Den vassentligste vare er i den forstand givet ved den maangde réaderum og ansvar, man ensker.
Allerisici koster noget, og det er essentielt at fa prissat dem. Herefter er det vigtigt at udforme
udbudsmaterialet tidligt i fasen og praist definere principperne samt vaze lidt 'firkantet’.

Kontrakten kan ikke indeholde alt, men den kan holde parterne op pa principper og de store
spergsmal. Mindre konflikter malgses hen ad vejen. Det er vigtigt at stille spargsmalet om, hvil-
ke interesser parterne har i de konkrete konflikter.

| forhold til kommunens rolle mener Erik Lind Olsen, at de skal have mere’isi maven’ og veae
bedre til at forhandle med forskellige private parter for herefter at kunne vadge fra, selvom det
betyder, at nogle parter vil bliver sure.

Statens regulering af de kommunale anliggender ser Erik Lind Olsen i hgj grad som et resultat af
Farum-sagen. Dette bevirkede, at staten skaarpede kontrollen med kommunerne, hvilket kan si-
ges at vage gaet ud over kommuner, der gerne vil forsage sig mere med offentlig-privat samar-
bejde. Samtidig er Staten ikke interesseret i at stimulere de kommunale investeringer, da der lig-
ger en frygt for overophedning af gkonomien.

Der ligger et dilemmai udbudsreglerne, og Erik Lind Olsen mener, at man ber forsgge sig frem
ved at tillade nogle projekter lidt friere rammer for at undersege konsekvenserne af at lempe pa
reglerne.

DEN PRIVATE AKT@RS SYNSPUNKTER

Mikael Arne Hansen er som projektudvikler for NCC med til de indledende forhandlinger ved
nye projekter og dermed med til at afgare, om NCC kan ga med til projektets praamisser. Det
interessante fra hans synspunkt er ferst og fremmest at finde paen idétil udvikling af en grund.
De fleste partnerskaber bygger derimod pd, at kommunen har en idé til udvikling af en grund,
hvilket betyder mindre gevinst for NCC.

Det er for Mikael Arne Hansen meget interessant at samarbejde med kommunen. Han mener, at
NCC kan bibringe noget vaadi i et samarbejde pga. deres brede kompetencer. De kan handtere
mange opgaver igennem processen og har en ide om, hvad det er, folk gerne vil kabe. | den for-
bindelse naavner Mikagl Arne Hansen, hvordan man for eksempel i udviklingen af Langagergard
I Greve har udarbejdet et kvalitetsprogram, der skaber sterre gennemsigtighed for alle parter.
Kommunen opndr dermed hgj kvalitet, men far maske lidt mindre for grundene, da udbuddet
netop kraever mere af investorerne.

Mikael Arne Hansen ser falgende barrierer for offentlig- privat samarbejde:

1. Det er svaat at forhandle med kommunen, hvis projektet gar patvea's af forvaltninger.

2. Der er ingen sikkerhed for at kunne bygge pa grunden, selvom man har vaaret med i byg-
gemodning.

3. Kommunen kommer til kort, nér markedet gér op og ned —de er kun i stand til at tage del
| opsiden.

4. Det er en begramsende faktor for investor, at skulle have afkast af den kapital de har bun-
det.
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Partnering er ifalge Mikael Arne Hansen en god made at organisere et samarbejde pa. Det skaber
abenhed omkring gkonomien, og der bliver lavet malpriser pd, hvad man regner med, projektet
ender med at koste. Hvis dele af projektet bliver dyrere, skal det kunne indarbejdes andre stedet i
projektet. Kommunen og samarbejdspartnerne kender i denne situation daskningsbidraget, som

man kommer ud med.

En mulighed, der tales om i forbindelse med partnerskaber, er en lavere grundprisvaadi for den
private part, der har vaaet med i byggemodningssel skabet. Det er dog ikke muligt i lovgivnin-
gen, og Mikael Arne Hansen ser ogsa en fare for, at der er nogen pa markedet, som er mererisi-
kovillige, end hvad godt er, hvis grundprisen sedtes for lavt. Derfor vil det vaare hensigtsmaes-
sigt, hvis man kan fa parterne il at laagge papirerne pa bordet og vise, hvordan man nar frem til
priserne. Sa er det nemmere at sortere dem fra, der ikke er serigse.

K ONKLUSION

En opstilling af de naevnte barrierer illustrerer, hvordan forskellige parter oplever forhindringer i
den offentlig-private samarbejdsform og mulighederne for at nedbryde dem. Som det er blevet
belyst, gadder det bade om at afklare det lovmaessige grundlag samt synliggere gkonomien i pro-
jektet og gennemtaanke de kommunale forretningsmaessige mal.

Barriere Beskrivelse Muligheder for nedbrydelse af
barriere
Udbudsregler. EU dikterer regler om offentligt udbud. | Anderledes tolkning af reglerne

Det ses dog ikke som en barrierei ale
lande, da det ogsa er et fortolknings-
spergsmal.

til danske forhold.

Deponering af kommunale penge.

Er en mekanisme, der skal sikre for-
svarlige investeringer fra kommunens
side.

Dispensation fra reglen om depo-
nering vil give kommunen gget
raderum, men staten er ikke inte-
resseret i, at offentlige investe-
ringer overopheder gkonomien.

Der er uklare rammer i lovgrundlag for
selskabsdannel se.

Betyder blandt andet, at den private
part ingen sikkerhed har for at kunne
bygge pa grunden, selvom de har veaet
med i byggemodning.

Konkrete eksempler og klare
udmeldinger fra de lovgivende
instanser kan skabe klarhed om
rammerne.

L ukkethed omkring forhandlinger med
investorer.

Planlagggerne kan vazre for optaget af
magtspillet omkring projektet, eller have
oparbejdet en stor forkaalighed for pro-
jektet.

Der er manglende mod til at gatidligt i
udbud og dermed indse at bedste |gsning
kan opnés i samarbejde med privat part.

Forhold vedr. kommunens samarbejds-
kultur.

AEndring af samarbejdskulturen
kan fx af stedkommes &f flere
gode erfaringer med offentlig-
privat samarbejde i byomdannel-
se.

Det kan vage svaat at finde fadles mal.

Forhold vedr. forskellige interesser i
samarbejdet.

Overvejelser omkring partner-
skabskonstruktionen og proces-
sen i samarbejdet skal tilpasses
deforskellige interesser for at
finde fadles mal.
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Det er svaat at forhandle med kommu-
nen, nar projektet gar patvaas af for-
valtninger.

Kommunen kommer til kort, nar marke-
det gér op og ned — de er kun i stand til
at tagedel i "opsiden”.

Kommunens organisation og forret-
ningsmaessige struktur harmonerer ikke
med den privatgkonomiske tankegang

AEndret opbygning af kommu-
nens forhandlingsgang og @get
abenhed og samarbejde mellem
kommunens forvaltninger

Den private part ma acceptere
kommunens begramsede mulig-
heder for at patage sig skonomisk
risiko

Det er en begramsende faktor for inve-
stor at skulle have afkast af den kapital
de har bundet.

M arkedsaf haangigheden hos den priva-
teinvestor stiller begraansninger for,
hvad der er gkonomisk bazredygtigt at
gennemfgare.

Det er ikke sikkert, at de papegede muligheder for at overkomme barriererne ligger lige for at
blive lgst. Ej heller er det sikkert, at de mulige |@sninger er gnskvaadige.
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SEL SKABSDANNEL SE MED HJIEMMEL | KOMMUNALFULDMAGTEN

Der er i mange kommuner usikkerhed om, hvilke muligheder kommunen har for at deltage i of -
fentlig-private selskaber i forbindelse med omdannelse af addre erhvervs- og havneomrader, og
hvornar en eventuel selskabsdannelse kan vage il fordel for kommunen.

Erhvervs- og Bypolitisk Udvalg anbefalede i deres betaankning fra 2001, at der tilvejebringes et
lovgrundlag for etablering af offentlig-private byomdannel sessel skaber. Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen vurderede imidlertid i 2002, at kommunerne allerede med Lov 384 havde hjemmel til at
indgdi offentlig-private byomdannel sessel skaber.

Det farste eksempel, vi har set pa et offentlig-privat byomdannel sesselskab i Danmark, er Sluse-
holmen P/S, som blev etableret af Kagbenhavns Kommune og K gbenhavns Havn A/Si 2003.
Selskabet er ikke etableret med hjemmel i Lov 384, men med hjemmel i Kommunalfuldmagten.
Der er sdledesi dag to steder, kommunerne kan finde hjemmel til etablering af offentlig-private
byomdannel sessel skaber.

| dette notat beskrives de muligheder, kommunalfuldmagten giver for etablering af offentlig-
private byomdannel sessel skab.

KOMMUNALFULDMAGTEN

Kommunalfuldmagten er en betegnelse for de kommunal e opgaver, der ikke er reguleret ved lov,
eller kommunens’ ulovbestemte opgaver’. Kommunalfuldmagten tillader, at kommunerne lovligt
kan gere mere, end det kommunerne direkte palaagges ved lov, sa laange kommunerne holder sig
inden for planlovens rammer.

Kommunerne har sdledes ret til at tage selvstaandige initiativer indenfor graanserne af retsteorien
og af domstolenes og de kommunale tilsynsmyndigheders praksis. Det giver sig selv, at kommu-
nerne ikke ma gere noget, der allerede er demt ulovligt. | forhold til retsteorien skal kommuner-
nes handlinger vurderesi forhold til overordnede principper, eksempelvis princippet om amen-
nyttighed. Det vil sige, at kommunens opgavel gsning skal tjene et almennyttigt formal og ikke
stette enkeltpersoner eller virksomheder.

Som udgangspunkt ma det kraeves, at et offentlig-privat byomdannel sessel skab udel ukkende
varetager opgaver, som kommunen selv kunne udfgre. Motivationen for kommunal deltagelse i
et byomdannel sesselskab bar derfor vaare at opna sterre indflydel se pa et omrades udvikling, end
der gives mulighed for vialokal- og kommuneplanlaggningen. Projektet om offentlig-private
partnerskaber har vist, at det blandt andet gadder:

o hvis selskabskonstruktionen muligger en omdannelse, der ikke ville kunne igangsadtes pa
markedsvilkar.

o hvisomradet, der skal omdannes, er af en sdan vigtighed for byens udvikling, at kom-
munen vurderer det afgarende at opnd mulighed for at pavirke detailplanlaggningen i he-
jere grad end normalt.
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o hvisen omdannelse vil medfare store falgeudgifter for kommunen i form af infrastruktur-
omkostninger og lignende, der, hvis kommunen indgar i et selskab med en privat inve-
stor, kan finansieres af det overskud, der skabes via omdannel sen.

Ligeledes gadder det, at sel skabet ikke ma have et erhvervsgkonomisk formal. Det er sdledes
ikke tilladt for kommunerne at indgdii et offentlig-privat selskab i spekulativt gjemed, ligesom
det at risikere kapital hverken kan eller bar vaae kommunal praksis.

Betingelsen, om at et selskab ikke ma have et erhvervsakonomisk formal, kan opfyldes ved, at
der i vedtaggterne indfgjes en bestemmelse om, at der ikke kan udbetales sterre udbytte, end hvad
der svarer til ailmindelig forrentning af den investerede kapital. | visse tilfadde hvor risikoen er
hgjere end ved varetagel sen af andre kommunale opgaver, kan der dog tillades et hgjere afkast.
Det vil oftest vaae tilfad det med byomdannel sessel skaber.

Det er endvidere den fremherskende opfattelse, jf. styrelseslovens § 68, at en kommune ikke ma
have bestemmende indflydelsei et offentlig-privat selskab. Til gengadd kan kommunen udpege
sel skabsbestyrel sens medlemmer, séfremt dette er indskrevet i selskabets formdl sparagraf, og der
ikke er tale om flertallet af medlemmerne. | denne forbindelse er det ikke tilladt kommunen at
instruere de udpegede medlemmer i hvordan de skal varetage deres bestyrel sespost.

Kommunerne kan saledes med hjemmel i kommunalfuldmagten deltage i byomdanne! sessel ska-
ber, sd laange det drejer sig om ren planlaggning og styring af byomdannelsen, og sa laange det
primaare formal ikke er gkonomisk gevinst. Styrelseslovens regler for kommunalbestyrel sens
varetagelse af en opgave udelukker ikke, at kommunen - uden for de tilfadde, hvor den efter lov-
givningen har pligt til at varetage en opgave i kommunalt regi - kan varetage en opgave ved at
indga aftale herom med private aktarer, eventuelt i form af deltagelsei et selskab.

BYGGEMODNINGSSEL SKABET SLUSEHOLMEN P/S

K gbenhavns Kommune etablerede i 2003 — sammen med K gbenhavns Havn A/S — Byggemod-
ningssel skabet Sluseholmen P/S med det formal at medvirke til omdannelsen af Sydhavnen gen-
nem kab, byggemodning og videresalg af arealer pa Sluseholmen.

Baggrunden for etableringen af et offentlig-privat byggemodningssel skab var K gbenhavns
Kommunes gnske om at igangsadte omdannelsen af Sydhavnen pa et tidspunkt, hvor grundejere
og investorer var skeptiske overfor omdannel sen, og dermed ikke af sig selv tog initiativ til om-
dannelsen.

K gbenhavns Kommune gik derfor i ted dialog med potentielle investorer om, hvordan Slusehol-
men kunne omdannes, samtidig med at kommunen gennem deltagelsen i byggemodningssel ska-
bet patog sig en del af risikoen ved omdannel sen.

Byggemodningssel skabet har — foruden igangsadtel se af projektet — sikret K gbenhavns Kommu-
ne starre indflydel se pa arkitektur, miljg og g erformer, end det er muligt gennem kommune- og
lokal planlaggningen. Det har ogsa medfert en mere hel hedsorienteret byomdannelse og en mere

optimal handtering af forurenet jord, en bedre fordeling af udgifter til byggemodning mellem de
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enkelte grunde samt nye muligheder for matrikulaae aandringer og genplacering af lgjere. Dertil
kommer, at kommunen far andel i et eventuelt overskud ved byggemodningen af Sluseholmen.

PROCESSEN — TRIN FOR TRIN

Selskabets formal er at medvirke til omdannelsen af Sydhavnen gennem kab, byggemodning og
videresalg af arealer pa Sluseholmen. En aktionaaroverenskomst prasciserer, at sel skabets opga-
ver er at kabe K gbenhavns Havns arealer pa Sluseholmen, foresta oprensning og byggemodning,
videresadge arealer og arbejde for udvikling af byggesystemer og reduktion af byggeomkostnin-
ger.

K gbenhavns Kommune og K gbenhavns Havn deler risikoen og den mulige gevinst ved opstart af
byomdannelsen af Sydhavnen. Begge parter indskyder 50 mio. kr. i byggemodningssel skabet, 10
mio. kr. i aktieselskabet og 40 mio. kr. i ansvarlig |anekapital.

Byggemodningssel skabet varetager byggemodningen pa hele omrédet og fordeler udgifterne
ligeligt mellem karréerne. Byggemodningen relaterer sig til helheden, hvorfor udgifter til byg-
gemodning fordeles efter en gkonomisk fordelingsnegle baseret pd em”. Hermed fjernes investo-
rernes incitamenter til ikke at have interessei at opna en fornuftig helhedsplan.

Byggemodningssel skabet afholder udgifterne til den overordnede infrastruktur i omrédet, K o-
benhavns Kommune betaler for tilslutningen til det overordnede vejnet, og investorerne betaler
for en broforbindel se fra Sluseholmen til Teglholmen.

| takt med at selskabet far byggemodnet og solgt grundene, kan sel skabet betal e indskuddet til-
bage til deto parter.

SELSKABSKONSTRUKTION

Byggemodningssel skabet er stiftet som et Partnerskab P/S — en model, Kgbenhavns Havn A/S
har gode erfaringer med fra blandt andet omdannelsen af DanLink-arealerne i den nordlige del af
K gbenhavns havn.

Forskellen mellem et traditionelt aktiesel skab og et partnerselskab er, at et partnerselskab ikke er
et selvstaandigt skatteobjekt. Eventuelt driftsunderskud, afskrivninger pa partnersel skabets akti-
ver, renteudgifter osv. kan sdledes fratraskkes forholdsmasssigt pa den enkelte deltagers skatte-
regnskab. Bortset fra disse skattemaessige forskelle falger partnersel skaber reguleringen af aktie-
selskaber. Valget af partnerselskab medferte, at sel skabet ikke kunne etableres med hjemmel i
Lov 384, idet denne lov aene tillader sel skaber med begramnset ansvar, dvs. aktie- og anpartssel-
skaber.

Byggemodningssel skabet har en bestyrelse, hvori der sidder 2 embedsmaend fra K gbenhavns
Kommune og 2 personer fra Kgbenhavns Havn. Bestyrelsesformanden er fra K gbenhavns
Kommune. Der skal vaae enstemmighed i bestyrel sen om vaesentlige beslutninger.

Selvom der ikke er tale om et traditionelt aktieselskab har partnerskabet medfart en raskke af de

fordele, der generelt er forbundet med at etablere et selskab. Direkter for Kgbenhavns Havn
Karl-Gustav Jensen mener, det er en god idé at lave et selskab af falgende grunde:
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e Et selskab har ét eneste formal, og det er, at selskabet karer godt. Bestyrelsen skal ud-
fare opgaven ifglge aktiesel skabsloven og sikre fremdrift i projektet uden at tage stil-
ling til en raskke andre aspekter, der ikke vedrarer projektet, som issa kommunerne,
men ogsa de private investorer normalt skal bruge tid og ressourcer pa. | selskabet
medes bade gnsket om kvalitet og de gkonomiske interesser, og det bliver siledes be-
styrelsens opgave at fadem il at gaop i en hgjere enhed og samtidig sikre gkonomisk
rentabilitet.

e Allekender dagsordnen, nar de sidder ved bordet, og er der, fordi de ser en god idéi
proj ektet.

e Man skal vaae meget enige om incitamentstrukturen — det er det vigtigste.

e Partnerskaber kan blive til meget store vaaker, hvis man skal ned i detaljen. Man kan
ikke kende alle detaljerne fra starten, og det skal alle vage indstillet pa

e Aktionagoverenskomsten i et selskab aflgser tonsvis af papirer.

Nar det er muligt at etablere byggemodningssel skabet under kommunal fuldmagten, skyldes del
to forhold. Dels at selskabet udelukkende varetager traditionelle kommunal e opgaver, som plan-
lasgning, afhjadpning af forurening, byggemodning, etablering af infrastruktur osv., og dels at
Indenrigsministeriet har accepteret, at byggemodningssel skabet kan fa et overskud, der raskker
ud over den aimindelige forrentning af den indskudte kapital.

VURDERING AF SEL SKABSKONSTRUK TION

Byggemodningssel skabet Sluseholmen P/S viser, at kommunerne indenfor kommunal fuldmagten
kan etablere byomdannel sessel skaber, sa laange sel skabet beskadtiger sig med ' amindelige
kommunale opgaver’, og formalet ikke er at tjene penge.

Spargsmalet om, hvorvidt et offentlig-privat selskab etableret med hjemmel i kommunalfuld-
magten ma tjene penge, har vaaet genstand for en lagere dialog mellem K gbenhavns Kommu-
ne og Indenrigsministeriet. Kommuner ma som udgangspunkt ikke drive virksomhed med hen-
blik pa opndelse af profit, hvilket vanskeligger samarbejde med privatekonomiske aktgrer, som
netop driver virksomhed med henblik pa at tjene penge.

Praksis er, at en kommune kun kan deltage i selskaber, der ikke har et erhvervsgkonomisk for-
madl. Det er videre antaget i praksis, at betingelsen indebagrer, at vedtaagterne skal indeholde en
bestemmel se om udbyttebegramsning. Selskabet ma sdledes ikke udbetale sterre udbytte, end
hvad der svarer til almindelig forrentning af den investerede kapital. Indenrigsministeriet har
imidlertid udtalt, at der ved fastsadtelse af forrentningens sterrelse kan tages hensyn til en even-
tuel betydelig tabsrisiko ved investeringen. Udbyttet kan sdledes, i de tilfadde hvor der er en stor
risiko forbundet med en investering, overstige en amindelig forrentning af investeringen.

Indenrigs- og Sundhedsministeriet har videre udtalt, at der i det tilfadde, hvor selskabet opherer,
skal ske en fordeling af et eventuelt overskud i overensstemmel se med parternes indskud. Det vil
sige, at Kabenhavns Kommune og K gbenhavns Havn A/S ma kunne dele et eventuelt opstaet
overskud i selskabet i tilfadde af dets opher. Indenrigsministeriet pointerer dog, at oplasningen af
selskabet efter oparbejdelse af et overskud ikke ma vaare formalet med etableringen.
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K ONKLUSION

Det er muligt, at etablere offentlig-private byomdannel sessel skaber med hjemmel i kommunal-
fuldmagten, sa laange felgende betingel ser overholdes:

- Kommunen maikke have bestemmende indflydelsei selskabet, dvs. besidde mere end 50%
af aktierne.

- Selskabet skal aene varetage almindelige kommunale opgaver.

- Selskabet maikke udbetale udbytte, som er starre end den normale forrentning af den inve-
sterede kapital — dog kan et eventuelt overskud fordeles mellem aktionaarerne ved sel skabets
opher.

Etableres et offentlig-privat byomdannel sessel skab under kommunal fuldmagten, skal det saledes
vage fordi, selskabet giver kommunen bedre mulighed for at styre udviklingen i et omdannel ses-
omrade, end der gives gennem lokal planlaagning og, i tilfaddet hvor kommunen er grundejer,
salgsvilkarene. Som kommune skal man derfor vaare meget bevidst om, hvad formaet med den
offentlig-private selskabsdannel se er. Kommunerne skal ligeledes vaare bevidste om, at det ikke
er lovligt at opna mere end, hvad der gives hjemmel til i planloven, gennem privatretlige samar-
bejder med private aktarer, og at det at risikere kapital ikke er kommunal praksis. En fondslig-
nende konstruktion, der giver selskabet mulighed for at udvikle et givent omdannel sesomrade
over en laangere periode, vil derfor vaare en oplagt sel skabskonstruktion for kommuner at indgai.
Om en sadan er tilstraekkelig attraktiv for private investorer, der ofte har behov for en kortere
forrentningsperiode pa deres investeringer, er dog tvivisom.

Etablering af offentlig-private selskaber med hjemmel i kommunalfuldmagten giver faglgende
fordele:

- Der erikke en gramsefor starrelsen af det kommunale indskud i selskaber.

- Der er ingen begramsninger i forhold til valg af selskabsform.

- Det er muligt for kommunal bestyrelsen at vad ge repraesentanter til sel skabets bestyrelse uden
om generalforsamlingen.

Omvendt er der ogsa en raskke ulemper ved etablering af selskaber med hjemmel i kommunal-
fuldmagten:

- Vadges andre selskabsformer end sel skaber med begraanset ansvar — dvs. aktiesel skabet og
anpartssel skaber — ages kommunens risiko, hvilket kan opfattes modstridende med princippet
om, at det ikke er kommunal praksis at risikere kapital.

- N&r kommunens repraesentanter i sel skabets bestyrelse udpeges af kommunal bestyrelsen, kan
det vaare svaat at opretholde en klar adskillelse mellem kommunal bestyrel sen og sel skabets
ledelse. Dette kan skabe usikkerhed om, hvorvidt selskabets bestyrelse varetager sel skabets
interesser og sikrer at selskabet drives pa forretningsmaessige vilkar, eller om det overvejende
er kommunens interesser, der varetages.
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SEL SKABSDANNEL SE MED HIEMMEL | LOV 384

| flere kommuner er der usikkerhed om, hvilke muligheder kommunen har for at deltagei offent-
lig-private selskaber i forbindelse med omdannelse af addre erhvervsomrader. Erhvervs- og By-
politisk Udvalg anbefalede i deres betaakning fra 2001, at der tilvejebringes et lovgrundlag for
etablering af offentlig-private byomdannel sessel skaber. Erhvervs- og Sel skabsstyrel sen vurdere-
deimidlertid i 2002, at kommunerne allerede med L 384 havde hjemmel til at indgai offentlig-
private byomdannel sessel skaber. | dette notat beskrives de muligheder, L384 om kommuners
samarbejde med aktiesel skaber mv. giver for etablering af offentlig-private byomdannel ses-
selskaber.

Lov 384 OM KOMMUNERS SAMARBEJDE MED AKTIESEL SKABER MV.

Lov 384 af 20. maj 1992 giver hjemmel til kommunal deltagelsei selskaber, der med henblik pa
salg forarbejder og videreudvikler viden, produkter og tjenesteydel ser baseret pa kommunal vi-
den. Loven er et resultat af Folketingets beslutning om at udvide kommunernes adgang til at del-
tage i virksomheder, der udfarer opgaver, som ligger uden for kommunalfuldmagtsreglerne.

Det er en betingelse, at selskabets aktiviteter er baseret pa kommunal viden, som er oparbejdet
ved |gsning af kommunale opgaver, men der er ingen begraasninger i relation til, hvilken kom-
munal viden der kan udnyttesi selskabsform, og selve begrebet "kommunal viden” er i praksis
fortolket bredt.

Kommunens samlede indskud i L 384-selskaber maikke overstige 10 mio. kr., opgjort efter vaa-
dien pa tidspunktet for indskuddets foretagel se. Erhvervsministeren kan dog dispensere fra gram-
sen, hvilket er sket i de 8 tilfadde, hvor en kommune har anmodet herom. Indskud i L384-
selskaber kan bestai savel kapitalindskud som apportindskud. Hvis kommunens finansielle ind-
skud sker ved apportindskud, finder princippet i aktieselskabslovens § 6 og § 6a anvendelse,
hvilket indebager, at indskuddet skal vurderes af en uvildig vurderingsmand.

Kommunen maikke gennem sit indskud opna bestemmende indflydelse i selskaber. Bestemmel-
sen bliver fortolket i overensstemmel se med aktiesel skabslovens § 2 sdledes, at bestemmende
indflydelse hverken kan opnasi kraft af aktiebesiddelse, stemmeflertal eller i kraft af en aktio-
nagroverenskomst. Der er ikke noget til hinder for, at flere kommuner tilsammen kan besidde
mere end 50 % af aktierne, og dermed bestemmende indflydel se.

Kommunerne kan kun deltage i selskaber med begraanset ansvar, dvs. aktiesel skaber, anpartssel -
skaber samt virksomheder med begraanset ansvar omfattet af lov om erhvervsdrivende virksom-
heder. Kommunerne hadter hermed alene med deres indskud for selskabets forpligtelser. Be-
stemmel sen udel ukker, at kommuner deltager i interessentsel skaber og partnersel skaber (kom-
manditaktiesel skaber), idet dette ikke er virksomhedsformer med begraaset ansvar.

Sel skabets vedtaggter ma ikke give andre end selskabsorganerne ret til at udpege bestyrel sesmed-
lemmer. Dette medferer, at kommunen ikke kan indskyde midler i et selskab og samtidig direkte
udpege et antal medlemmer i ledelsen uden om generalforsamlingen. Der findes imidlertid flere
eksempler p3, at parternei L 384-sel skaber gennem en aktionagroverenskomst forpligtestil at
stemme for hinandens bestyrel seskandidater.
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HAVNEUDVIKLINGSSELSKAB | SBNDERBORG

Sanderborg havn har som Kgbenhavns havn mistet sin oprindelige funktion. | modsagning til
K gbenhavns havn har der ikke vaaet et voldsomt pres pa omdannel sen, og man har haft god tid
til at taenke over, hvordan havnen omdannestil en helt ny og spaendende bydel.

Statens Kunstfond udarbejdede i 2003 en analyse af den fremtidige udvikling af Senderborg
havn som inspiration for de mange byer, som skal i gang med at omdanne addre erhvervs- og
havnearealer. Planen bestar af 17 forskellige projekter, som skal sikre en helhedsorienteret om-
dannelse af havnen. Et af projekterne er etablering af et hotel i international topkvalitet tegnet af
den internationalt anerkendte amerikanske arkitekt Frank Gehry. Hotellet skal - pa samme méade
som det verdensbergmte museum i Bilbao (ogsa tegnet af Frank Gehry) - igangsette en positiv
udvikling af havnen og hele Sanderborg Kommune.

En arbejdsgruppe med lokale investorer, som har vaaet med til at konkretisere Statens Kunst-
fonds plan, har over for Sanderborg Kommune udtrykt, at Sanderborg Kommunes aktive delta-
gelsei et havneudviklingsselskab er en forudsagning for realisering af helhedsplanen og hotel-
projektet, idet Sanderborg Kommune gjer starstedelen af arealerne i havnen.

Sanderborg Kommune har derfor besluttet at indgai et offentlig-privat havneudviklings-sel skab.
Havneudviklingssel skabet har som formdl at udarbejde en masterplan for havnens udvikling,
herunder udarbejde en raskke analyser af infrastruktur, miljemaessige forhold, finansieringsmu-
ligheder og planmaessige forhold samt afhjad pe forurening og byggemodne arealer. Senderborg
Kommune indskyder et kontant belgb i selskabet, og sel skabet kaber efterfa gende kommunens
arealer i havnen. Da etableringen af L 384-selskaber er betinget af, at der indgar kommunal viden
I selskabet, er det Senderborg Kommune, der mod betaling fra sel skabet udarbejder analyser og
undersggel ser.

Sammen med masterplanen skal selskabet udarbejde en tids- og handlingsplan og efter offentlig
hering og politisk godkendel se gennemfgre masterplanen. Selskabet skal sarge for, at de havne-
arealer, selskabet gjer, bliver solgt og bebygget, og at de infrastrukturelle opgaver pa selskabets
arealer bliver udfert. Sanderborg Kommune er til gengadd forpligtet til at udfere masterplanens
infrastrukturelle opgaver, der er beliggende udenfor de havnearealer, kommunen har solgt til
selskabet. Selskabet skal ogsa udarbejde en designmanual, som skal indgai udbudskravene ved
videresalg af arealernetil investorer. Som del af udbudsbetingel serne skal selskabet ogsa stille
krav om, at selskabet skal godkende investors projekt, far det gar til kommunens myndighedsbe-
handling. Designmanual og godkendelsesproces har til formdl at sikre, at omrédet far sin egen
identitet og helhed.

VURDERING AF SEL SKABSKONSTRUKTION

Sanderborg Kommune har valgt at etablere sel skabet som et aktiesel skab med hjemmel i L384.
Senderborg Kommune har ikke vurderet, at det er ngdvendigt at udbyde muligheden for at delta-
ge i byomdannel sessel skabet, da stiftelse af L 384-selskaber ikke er omfattet af tjenesteydel sesdi-
rektivet. Den har i stedet lavet en aftale med en gruppe lokale investorer.

SELSKABSDANNELSE MED HJEMMEL | LOV 384 25



Senderborg Kommunes indskud i selskabet holder sig under graasen pa 10 mio. kr., idet kom-
munen ikke indskyder kommunens arealer i Sanderborg havn, men alene et kontant belgb. Hav-
neudviklingssel skabet kaber efterfaglgende arealerne af Sanderborg Kommunettil en pris, der
knytter sig til arealernes fremtidige anvendelse i f@lge masterplanen. Kommunen forpligter sig til
at bruge indtaggterne fra grundsalg til infrastrukturelle opgaver, som er omfattet af masterplanen,
og som ligger uden for Havneudviklingssel skabets area er. Senderborg Kommune har i denne
forbindel se ansggt Statsamtet Senderjylland i forhold til at undlade et udbud af arealerne i hen-
hold til 8 68 styrelsesloven.

Senderborg Kommune har vurderet, at forudsagningen for etablering af et L 384-selskab er, at det
er kommunen, der skal udarbejde undersggel ser og analyser for selskabet. Praecist hvor graansen
gar for, hvor megen kommunal viden der skal indgdi et L384-selskab er usikkert. Spargsmalet
er, om det ikke vil vaae tilstraskkeligt, at kommunen gennem sin indflydelse i selskabets besty-
relse bidrager med kommunal viden. Dette forudsadter imidlertid, at der faktisk er kommunal
deltagelse i bestyrelsen. Da bestyrelsen udpeges pa sel skabets generalforsamling, kan det ikke
forudsadtes, at kommunen gennem en eventuel deltagel se kan bidrage med kommunal viden i
bestyrelsen. Det ma derfor konkluderes, at en forudsagtning for etablering af L 384-selskaber er,
at selskabet forpligtestil at kebe ydelser af kommunen.

K ONKLUSION

Det er muligt at etablere offentlig-private byomdannel sessel skaber med hjemmel i Lov 384, s
laange felgende betingelser overholdes:

- Der vadges en selskabsform med begramset ansvar.

- Kommunen maikke have bestemmende indflydelse i selskabet, dvs. at kommunen skal have
mindre end 50 % af aktierne.

- Selskabets bestyrelse skal vadges pa generalforsamlingen, og bestyrel sesmedlemmer maikke
modtage instruktioner fra kommunal bestyrel sen.

- Kommunens samlede indskud i L384-selskaber maikke overstige 10 mio. kr. (det er dog
muligt at fa dispensation fra denne graanse).

Etablering af offentlig-private selskaber med hjemmel i L384 giver falgende fordele:

- Der er klare retningslinjer for selskabet, herunder udpegel se af medlemmer til bestyrelsen og
fokus pa forretningsmasssig drift.

- Stiftelsen af L384-selskaber anses ikke som en tjenesteydel se og er derfor ikke omfattet af
tjenesteydel sesdirektivet. Kommuner kan saledes principielt selv vadge, hvem kommunen
ansker at etablere et byomdannel sessel skab med.

- Dekab af varer og tjenesteydel ser, som et L 384-sel skab foretager, er ikke omfattet af ud-
budsreglerne, da sel skabet ikke anses for at vaae en offentlig myndighed. Selskabet kan om-
vendt ikke | @se opgaver for kommunen uden offentligt udbud.

- L384-selskaber er endelig ikke omfattet af reglerne om offentlighed i forvaltningen, hvilket
kan lette arbejdet med investorer, som ikke vil have dbenhed om deres gkonomi.
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REVIDERING AF L 384

L384 er i skrivende stund ved at blive revideret og forventes at blive erstattet af L176 med ikraft-
traadelse den 1.1.2007. L176 introducerer en rakke andringer for muligheden for offentlig-privat
selskabsdannel se, der vil blive beskrevet i det felgende.

Gramsen for det kommunale indskud i selskabet pa 10 millioner ophaaves. Dette skyldes blandt
andet, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen i alle ansggninger om dispensation fra denne graanse har
givet tilsagn. Dette ma vurderes at | ette sel skabsdannel se, idet byomdannel sessel skaber oftest vil
have behov for starre kapacitet, end hvad der er givet mulighed for i L384.

Der indfares krav om, at den private deltagel se skal udgere mindst 25%. Denne betingel se er
indfert for at sikre markedsferelse af den kommunale know how ud fra devisen om, at hvis de
private akterer ser en god forretning i at deltage, ma det forventes, at kommercialiseringen af
produktet er bagredygtigt. | forhold til byomdannel sessel skaber har dette krav ikke den store be-
tydning, idet kommunen i forvejen ikke ma have aktiemajoritet i selskabet. Det betyder imidler-
tid, at det ikke vil veare muligt, at flere kommuner alene kan ga sammen i et byomdannel sessel -
skab med hjemmel i L176.

Selskabernes indberetningspligt udvides. Det bliver med L176 offentlig-private sel skaber palagt
at foretage indberetning til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen en gang om aret. Styrelsen far ligele-
des mulighed for at palasgge et selskab sanktioner og i yderste konsekvens at oplase det, safremt
det ikke lever op til kravenei L176.

De opgaver, selskabet skal varetage, maikke tidligere have vaaet udliciteret. Dette skyldes at
kommunerne ikke ma agere pa det private marked. Undtagel ser fra denne regel er, hvis udlicite-
ringen er mislykkedes eller har udgjort en meget lille del af selskabets samlede opgaver.

Maximalt 25% af selskabets samlede produktion ma sadgestil "andre”. Det vil sige private akte-
rer samt staten og regionerne, safremt de ikke har indgaet i selskabet. Den resterende del skal
sadgestil andre kommuner. Denne regel skal ligeledes sikre, at kommunerne ikke agerer pa det
private marked. Det ma dog vurderes, at hvis byomdannel sessel skaber ikke undtages denne re-
gel, vil det ikke vaare muligt at oprette sddanne med hjemmel i L176. Byomdannel sessel skaber
vil nemlig oftest af sadtte hele eller meget store dele af det byggemodnede omréde til private en-
treprengrer, der skal varetage den endelige realiseringsfase i forbindel se med omdannelsen. Er-
hvervs- og selskabsstyrelsen er pt. ved at udarbejde bekendtgerelsen til L176, der vil give hjem-
mel til at visse typer selskaber generelt undtages fra dette krav. Dansk Byplanlaboratorium har
gjort styrelsen opmaaksom pa, at byomdannel sessel skaber bar omfattes heraf.

Der er ligeledes en raskke krav fraL 384, der fortsat vil vaae gaddendei L176, det gadder fortsat

at:

e Selskabets opgaver skal bygge pa kommunal viden.

e Kommunen kun kan have begramset ansvar og ma derfor ikke have bestemmende indfly-
delse.

o Selskabets bestyrelse skal vadges pa generalforsamling af aktionazrerne.
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FORDELE OG ULEMPER VED OFFENTLIG-PRIVAT SEL SKABSDANNEL SE

De sidste &r har der vaaret megen debat om mulighederne for at etablere offentlig-private byom-
dannel sessel skaber. Diskussionen har gaet pa, hvor kommunerne kan finde hjemmel til at indgai
disse selskaber, og ikke pa hvilke fordele og ulemper, der er ved selskabsdannelse. Isaa to for-
hold afgar om en omdannelse er attraktiv for investorer og kan ske pa markedsvilkar, eller om
kommunen skal have en proaktiv tilgang til processen, eksempelvis ved at etablere et byomdan-
nel sesselskab. For det farste er det afgarende, hvor komplekse gjerformerne i omradet er. Dette
forhold knytter sig til, hvor mange grundejere der potentielt ville kunne blokere for eller besvaa-
liggere udviklingen. For det andet er det afgerende, hvor attraktivt beliggende det pagad dende
omdannelsesomrade er. Et lidet attraktivt beliggende omdannel sesomrade med mange grundejere
med forskellige behov vil vaae langt svaarere at skabe en succesfuld omdannelse i, end et attrak-
tivt beliggende omrade med kun en enkelt grundejer. Disse forhold er derfor ogsa afgarende for,
hvilke fordele og ulemper der kan vaae knyttet til en given omdannelse.

Dette notat diskuterer de fordele og ulemper, der kan vaae forbundet med etablering af offentlig-
private byomdannel sessel skaber. Ambitionen har vaget at lave en udtgmmende oversigt, men
oversigten vil givetvis kunne suppleres —ikke mindst i takt med at flere kommuner vadger at
etablere selskaber. Notatet er udarbejdet pa baggrund af de diskussioner, Dansk Byplanlaborato-
rium har haft med kommuner, grundejere og investorer i forbindelse med projektet Partnerskaber
I byomdannel se (2004-2006).

Nogle forhold vedrarende offentlig-private byomdannel sessel skaber rummer bade muligheder og
problemer. Disse forhold behandles under begge overskrifter. | notatet tages der udgangspunkt i
et offentlig-privat selskab etableret med hjemmel i Lov 384 om kommuners deltagelse i aktiesel-
skaber mv.

FORDELE VED OFFENTLIG-PRIVATE BY OMDANNEL SESSEL SKABER

1. Néar kommunen aktivt medvirker til byggemodningen og patager sig en del af risikoen ved
omdannelsen, bliver det mere attraktivt for investorer at investere i byomdannel se.

Investorer er ofte nervase ved at investere i omdannelsen af addre erhvervsarealer. Der er store
gkonomiske usikkerheder forbundet med afhjad pning af forurening og byggemodning. Hvis
kommunen tidligt i omdannel sesprocessen medvirker til en kortlasgning af forureningen i omré-
det, vil det reducere investorsrisiko ved at investere i omradet. Kommunen kan ogsa — for at
reducere investors risiko yderligere — lave en aftale med investor om, at kommunen vil finansiere
udgifterne til afhjadpning af forurening over en vis bel gbsgraanse.

Kommunen kan alene eller i samarbejde med privatgkonomiske aktgrer byggemodne omradet og
efterfalgende sadge de byggemodnede arealer til investor. Dette vil reducere usikkerheden i for-
hold til planprocessen og dermed den ' politiske usikkerhed'. Investor vil s alene skulle forholde
sig til den markedsmaessige risiko, som investor oftest vil have sterre erfaring med.

| forhold til investors usikkerhed i forhold til udbygningen af den fysiske og sociale infrastruktur

kan kommunen og investor indga en forpligtende aftale om udbygningen — eventuelt med privat
infrastrukturbidrag.
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2. Mange kommuner har et begramset gkonomisk raderum. Inddragelse af private investeringer
I byggemodning kan fremskynde byomdannel sen.

Der er betydelige udgifter forbundet med omdannelse af addre erhvervsomréder. Afklaring og
afhjadpning af forurening, byggemodning, etablering af infrastruktur osv. koster mange penge,
som skal tages fra andre politikomrader.

Etablering af et offentlig-privat selskab, hvor investor investerer i de indledende faser af byom-
dannelsen mod at faen andel af selskabets aktiver, gar det muligt at isolere byomdannelsen fra
de arlige politisk-gkonomiske prioriteringer.

En anden mulighed er de sdkaldte infrastrukturbidrag, hvor investorerne indgar frivillige, privat-
retslige aftaler med en kommune om at bidrage til udviklingen af infrastrukturen i et addre er-
hvervsomrade for at fremskynde omdannelsen og derved fa mulighed for at realisere projekter.
Infrastrukturbidrag har vagret anvendt i forbindel se med byomdannelse i Norge igennem en ar-
raskke og de seneste ar i forbindelse med udviklingen af Kgbenhavns havn.

3. Der vil i mange byomdannel sesomrader vaare mulighed for veesentlige vaar distigninger. Etab-
lering af et byomdannel sesselskab kan sikre, at vaa distigningen fastholdes i omradet i form
af investeringer i infrastruktur o.l.

Omdannelsen af addre erhvervsomrader kan vaare forbundet med store usikkerheder (saaligt i
omrader, hvor der ikke tidligere har fundet omdannel se sted), og vaardien af de lediggjorte er-
hvervsarealer er derfor lav. Hvis en kommune kan fjerne eller reducere disse usikkerheder, vil
grundvaadien stige.

Investorer er vant til at handtere og prissadte risiko. Hvis kommunen gennem en kortlaggning af
forureningen i omradet, en afklaring af de planlaaggningsmasssige forhold eller pa anden made
reducerer risikoen, vil omradet blive mere attraktivt at investerei.

Hvis kommunen gjer en del af omradet, kan en del af vaadistigningen fastholdes i omradet i
form af investeringer i infrastruktur o.l.

4. Hvisder er et tillidsfuldt forhold mellem kommune og investor, er det muligt at komme frem
til fleksible lgsninger, der tiller alle parter bedre.

Jo bedre parterne kender og stoler pa hinanden, jo lettere vil det veare at samarbejde om omdan-
nelsen af addre erhvervsarealer. Tilliden kan understettes ved forskellige aftaler eller kontrakter,
der sadter spillereglerne for samarbejdet, og den kan dermed skabe fadles forstael se for, hvordan
samarbejdet skal tilrettelasgges, og i hvilken retning det skal udviklesi. Her er det vigtigt, at s
danne aftaler ikke begraanser mulighederne for en effektiv omdannel sesproces.

Et konkret eksempel pa en ordning, som sikrer fleksibilitet og tillid, er oprettelse af en miljegfond.
| forbindel se med omdannelse af Sojakagefabrikken i Kgbenhavns Havn var K gbenhavns Kom-
mune usikre pa, om DS Industri ville udvikle de mest attraktive dele af den meget forurenede
grund, men undlade at afhjad pe forureningen pa de mest forurenede aredler. Ved at placere alle
pengene fragrundsalget i en miljgfond, der kun kunne anvendestil byggemodning, oprensning
og markedsfaring, sikrede K gbenhavns Kommune sig, at hele omradet blev udviklet. Samtidig
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fik DS Industri mulighed for at udvikle de mest attraktive omrader farst, hvilket fremmede efter-
spargslen efter de mindre attraktive grunde.

5. Hvisen kommune gjer en grund og ensker at fremme et bestemt projekt pa grunden, kan
kommunen ved oprettel se af et L384-sel skab indskyde grunden som apportindskud i selskabet
og undga et offentligt udbud.

Selve etableringen af et L384-selskab og kommunalt apportindskud af en grund heri er ikkei sig
selv udbudspligtigt. Nar selskabet skal videresad ge den byggemodnede grund, kan der imidlertid
vage krav om, at dette sker i udbud. Ved et indskud af en kommunalt gjet grund i et L384-
selskab begr kommunen derfor tage en dialog med tilsynsmyndighederne om problemstillingen.

Et konkret eksempel er omdannelsen af Sgnderborg havn, hvor Sgnderborg Kommune har solgt
arealer i et havneudviklingsselskab uden forudgaende udbud. P4 arealet skal blandt andet opfares
et internationalt hotel tegnet af den amerikanske arkitekt Frank Gehry.

Det er tanken, at hotellet skal sadte gang i den samme udvikling, der er sket i Bilbao, efter at
Frank Gehry skabte det verdensbergmte Guggenheimmuseum.

6. Etablering af et offentlig-privat byomdannel sessel skab kan sikre en effektiv omdannel se pa
forretningsmasssige vilkar.

En kommune er en politisk organisation, hvor der kan vaare mange potentielt konfliktende og
skiftende malsatninger. Hvis en kommune gnsker, at byomdannelsen skal finde sted paforret-
ningsmaessige vilkar, kan det vaare hensigtsmaessigt at etablere et byomdannel sessel skab, hvor
beslutningerne tagesi armslaangde af det politiske niveau. Hermed sikres ogsa stabilitet og kon-
tinuitet uafhaangigt af kommunalvalg og skiftende politiske vinde.

Sel skabets ledel se kan netop fokusere pa en effektiv omdannel se og behgver ikke bruge kragfter
paforhold, som ikke er centralei forhold til omdannelsen, som tilfaddet er med kommunal besty-
relsen, der skal prioritere mellem forskellige problemstillinger. Selskabet har derved mulighed
for at agere hurtigt pa nye muligheder, eksempelvis opkgbe yderligere grunde, der har betydning
for en hensigtsmaessig udvikling af omradet.

Nar en byomdannelse varetages af et selskab, skal potentielle investorer ikke | gbe mellem for-
skellige kommunale forvaltninger og kan heller ikke kortslutte systemet ved at ga direkte til det
politiske niveau. | stedet kan investor samarbejde med byomdannel sessel skabet, som har kompe-
tencen til at gai dialog med investoren om udformningen af et projekt.

7. Tidlig inddragelse af investors viden og erfaringer kan medvirke til en reduktion af bygge-
modningsomkostninger ne.

Afhjadpning af forurening og andre byggemodningsudgifter afhaanger af den fremtidige anven-
delse. De dele &f et addre erhvervsomréde, der skal anvendestil boliger, skal oprenses ful dstaan-
digt, mens omdannelse til serviceerhverv stiller mindre krav til afhjadpning af forurening.

Investor har ofte erfaringer fralignede problemstillinger eller er - i kraft af sterre uta modighed -
villig til at investere i den forngdne ekspertviden.
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En reduktion af byggemodningsomkostningerne betyder, at det kan blive attraktivt for investor at
investere i omdannel sen, selvom omdannel sen ikke ville kunne ske pa almindelige markedsvil-
kar grundet en ikke-attraktiv beliggenhed eller meget komplekse gjerformer. Hvis det allerede er
lensomt for investor at medvirke til omdannelsen, bar det overvejes, hvordan kommunen fast-
holder gevinsten ved en reduktion af byggemodningsomkostningerne i omradet — evt. gennem et
infrastrukturbidrag €l.lign.

8. Samarbejde med grundejerne sikrer en helhedsorienteret og mere fleksibel omdannelse.

Aldre erhvervsomrader bestdr ofte af mange mindre matrikler. De forskellige grundejere har
forskellige interesser og tidsperspektiver. De grundejere, som driver en lgnsom forretning i om-
radet, og som maske har investeret betydelige midler i et produktionsapparat, er ikke interessere-
dei en omdannelse. Investorer, som har opkebt arealer i omradet, er interesserede i en hurtig
omdannel sesproces. Endelig er der i addre erhvervsomrader grundejere, som har oplevet, at deres
grund er blevet mere vaad end deres virksomhed. Denne gruppe kan vaae den svageste at have
med at gere, idet de ikke bidrager til udviklingen, men blot afventer at udviklingen driver grund-
vaadien yderligerei veret. Disse virksomheder er endvidere ofte meget nedslidte og giver en
darligt indtryk — som pavirker hele omrédet og vanskeligger omdannel sen.

Et samarbejde mellem grundejerne i et byomdannel sesomréde kan sikre en fleksibel omdannelse,
der tager hensyn til de stadig aktive virksomheder i omradet. En masterplan kan sikre, at omdan-
nelsen starter, hvor der ikke laangere er aktive virksomheder og, indenfor den 8-arige periode
hvor der kan dispenseres for stgjikrav o. lign., bevasger sig gennem omrédet.

Grundgjerne kan ogsa samarbejde ved at pulje deres sma matrikler til sterre grunde, hvilket ger
det |ettere for investor at realisere et projekt. Ved at pulje sma matrikler bliver det muligt at lave
en helhedsvurdering af, hvor forskellige funktioner ber placeresi omradet med hensyn til forure-
ning, infrastruktur osv.

Et offentlig-privat byomdannel sessel skab kan lette arbejdet med at samle de sma matrikler og
sikre, at én uvillig grundejer ikke kan blokere for en omdannelse. Dette kan enten ske, ved at
selskabet kagber grundene af de grundejere, som ikke gnsker at deltage i byomdannel sessel skabet,
eller ved at byomdannel sessel skabet indstiller til kommunen at ekspropriere grunden og skyde
den ind i byomdannel sessel skabet.

9. Et offentlig-privat byomdannel sessel skab giver kommunen bedre mulighed for at sikre den
arkitektoniske kvalitet og fastlaggge ejerforhold, end kommunen har gennem planlaggningen.

En kommune kan gennem kommune- og lokalplaner fastlaggge, hvilke funktioner der maveaei
et givent omrade. Kommunen kan ogsa fastl asgge bebyggel sesprocent, maksimal hgjde, hvilke
materialer der ma anvendes osv.

Investor kan indenfor disse rammer udforme et projekt, som kommunen kun har begraanset mu-
lighed for at komme med indsigelser til, hvis det overholder retningslinjerne i kommune- og lo-
kalplan.

Hvis kommunen investerer i byomdannel sen og etablerer et offentlig-privat byomdannel sessel -
skab, far kommunen direkte mulighed for at pavirke projektet, herunder arkitektur, hvilke gjer-
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former der skal vaare, hvilke milj@maessige normer byggeriet skal opfylde osv. og stille det som
krav til deinvestorer, som gnsker at opfere nybyggeri. Medejerskabet giver siledes kommunen
bedre muligheder for at skabe attraktive og levende byomrader.

ULEMPER VED OFFENTLIG-PRIVATE BYOMDANNEL SESSEL SKABER

1. Kommunen kan, hvis den er grundejer og gennemfarer byggemodningen alene, haste hele
den forventede vaa distigning ved byggemodningen.

Der kan som tidligere beskrevet vaare betydelige vaardistigninger ved byggemodning osv. af
byomdannel sesomrader. Et centralt spargsmd i denne forbindelse er, hvorfor kommunen skal
vadge at dele denne gevinst med private akterer.

Starre kommuner, der gjer et addre erhvervs- eller havneomrade, og som réder over ale de ngd-
vendige kompetencer og har de nadvendige midler til radighed, kan med fordel afklare og af-
hjad pe forurening, etablere den nedvendige infrastruktur osv. og efterf @l gende udbyde omradet
til hgjstbydende.

Dette er maske den vaesentligste indvending mod kommuners deltagelse i byomdannel sessel ska-
ber.

Ved etablering af et 100% kommunalt ejet byomdannel sessel skab — som fungerer helt efter
samme retningslinjer som et offentlig-privat selskab, dvs. med uafhaangig bestyrelse, gkonomi
osv. — Vil selskabet kunne afhjad pe den politiske og planlasggningsmasssige usikkerhed og under
de rette markedsmasssige forhold tjene godt pa omdannelsen af omradet.

2. Det kan vage vanskeligt at vaar disadte kommunens arealer i tilfadde af apportindskud (ind-
skud af andre vaadier end kontanter) i et L384-selskab.

Byomdannel sesomrader kan vaare vanskelige at vaardisadte, da den fremtidige anvendelse i man-
getilfadde vil vaae uafklaret pa tidspunktet for apportindskud. Prisen pa en grund afhaanger i hgj
grad af den fremtidige anvendelse og hvor meget, der ma bygges pa grunden.

Anvendelse og bebyggel sesprocent fastlaagges i kommune- og lokalplaner, og kommunen kan
ikke ved et indskud forudsedtte en senere fastlasggel se af anvendelsen, idet dette vil vaaei strid
med borgernes mulighed for at blive hert og pavirke, hvordan omradet skal udvikles.

Et andet problem opstar i det tilfadde, hvor der ikke har vaaret handlet lignende grunde i kommu-
neni en laangere periode. Byomdannel sesomrader er ikke en hyldevare, og det er svaat at finde
en uafhaangig vurderingsmand med tilstraskkeligt lokalkendskab til at fastlaegge en rigtig pris.

Et tredje problem er i detilfadde, hvor der ikke er sket en fuldstaandig kortlaggning af forurenin-

gen i omradet. Den usikkerhed, der er i forbindelse med den fremtidige afhjad pning af forure-
ning, kan gere det vanskeligt at vaadisadte grunden.
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Disse forhold vil ikke vaare noget starre problem i de tilfadde, hvor kommunen vadger at udbyde
samarbejdet, og der er flere interesserede investorer, idet konkurrencen mellem investorerne vil
sikre denrigtige pris.

| mindre byer vil det dog sandsynligvis veare én bestemt investor, som gnsker at samarbejde med
kommunen om udvikling af et omréade, og der vil siledesikke vaae mulighed for at af preve pri-
sen i konkurrence med andre investorer.

Problemet med prissagningen af et apportindskud er, at kommunen ikke i modstrid med konkur-
rencereglerne maindskyde arealer i et selskab, uden at der er tale om en forretningsmaessig inve-
stering.

3. Der eksisterer ikke et marked for deltagelse i byomdannel sessel skaber og dermed ingen kon-
kurrence melleminvestorer.

Der findes pt. ingen selskaber, som har specialiseret sig i byggemodning af addre erhvervsarea-
ler. Developere, entreprengrer og andre investorer har ale opfarelsen af nybyggeri som deres
kernekompetence, og det er usikkert, om de gnsker at deltage i et udbud af muligheden for at
deltagei et offentlig-privat byomdannel sessel skab.

Det er derfor vanskeligt at udbyde deltagelsen i et byomdannel sessel skab og vanskeligt at kon-
kurrencepreve vaardien pa et apportindskud af en kommunalt ejet grund.

| det omfang, der kommer klarhed om kommunernes muligheder for at deltage i offentlig-private
byomdannel sessel skaber, og flere kommuner vadger at udbyde deltagelsen i disse selskaber, kan
der opsta et marked. Problemet er imidlertid, at byomdannelse er en meget kompleks proces, og
at der ikke er mange byomdannel sesomréder i spil —og at nogle af disse bliver gennemfert pa
traditionel vis. Det vil derfor vaare vanskeligt at forestille sig en 3-5 ligevaardige private byom-
dannel sessel skaber, som vil konkurrere om muligheden for at deltage i offentlig-private byom-
dannel sessel skaber.

4. Kommunens repraesentanter i sel skabets bestyrelse kan vaae fristet til at tjene kommunens
mere end sel skabets interesser.

De sidste 10 ars diskussioner af statslige reprassentanter i bestyrelsen for statslige aktiesel skaber
viser, at det ikke er uproblematisk at operere i grazonen mellem offentlig og privat. Resultatet af
forskellige udredninger er en klar udmelding af, at nar staten vadger at etablere et aktiesel skab,
skal dette fungere som et hvilket som helst andet selskab. Dette indebager, at sel skabet skal age-
re pa forretningsmaessige vilkar, og at bestyrel sesmedlemmer ikke ma modtage instruktioner fra
politikere, men skal handle i selskabets interesse.

Omvendt er det anerkendt, at bestyrelsesmedlemmer i et begraanset omfang kan orientere mini-
steren, hvis der er sager under opsejling som kan skabe politisk debat.

Omdannelse af addre erhvervsomrader kan vaare et meget politisk fglsomt emne, og embeds-
maend og kommunal bestyrel sesmedlemmer, som sidder i bestyrelsen for byomdannel sessel ska-
ber, kan have svaat ved at fastholde, at de ikke kan reprassentere kommunal bestyrel sen eller ori-
entere denne | gbende.
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| denne forbindelse er det vigtigt at understrege, at bestyrel sesmedlemmer vad ges pa sel skabets
generalforsamlinger og bear vadges pa baggrund af deres kompetencer og ikke deres tilknytning
til kommunen. Samtidig vil det dog vaae en fordel, hvis en eller flere bestyrel sesmedlemmer
kender det politisk-administrative system, ved hvilke sager der kan skabe politisk uro og hjad per
selskabet med at styre uden om disse eller, hvis det ikke kan lade sig gere, handterer sagerne
hensigtsmaessigt.

5. Der kan ske en uheldig sammenblanding af kommunens rolle som planmyndighed og som
interessent i et byomdannel sessel skab.

Nar kommunen far gkonomiske interesser i udviklingen af et omréde, kan man risikere, at kom-
munen ved udarbejdelse af planer o. lign. ikke udelukkende handler ud fra planlaegningsmasssige
kriterier, men ogsa tager hensyn til, hvad der er i kommunens gkonomiske interesse. Planlaag-
gerne kan have en uheldig dobbeltrolle som planmyndighed og interessent i et offentlig-privat
byomdannel sessel skab.

Dette kan selvfelgelig veare et problem, men det er trods alt ikke anderledes end de mange kom-
munale udstykninger, der gennemfares hvert ar.

6. Etablering af et offentlig-privat byomdannel sessel skab vanskeligger direkte politisk indfly-
delse pa sel skabets drift.

Det kan vaae en fordel, at et byomdannel sessel skab fungerer pa forretningsmaessige vilkar, men
det kraever, at de politiske rammer om selskabets virke er sa praecise, at det ikke er nadvendigt
med politisk indflydel se pa sel skabets daglige drift — og at politikerne er indforstaet med dette.

Ved etablering af et offentlig-privat byomdannel sessel skab far kommunen samme rettigheder
som andre aktionagrer og har sdledes ikke mulighed for at instruere de politikere eller embeds-
mand, der sidder i selskabets bestyrelse. Kommunalbestyrel sen har ingen mulighed for at ind-
drage selskabets aktiver i den politiske budgetproces. Kommunal bestyrelsen kan saledes ikke
palagge selskabets ledelse at sadge delarealer for at famidler til forbedringer af den kommunale
service.

7. Etablering af et offentlig-privat byomdannel sessel skab indskramker mulighederne for demo-
kratisk kontrol.

Et tillidsful dt og effektivt samarbejde mellem offentlige og private akterer kraever en vis lukket-
hed om samarbejdet. Abenhed over for nye aktarer og personudskiftninger ger det svagere at
finde fad|es mal saetninger og fadles | @sninger pafadles problemer. Denne lukkethed sikrer effek-
tivitet, men kan begramse idéudviklingen i samarbejdet. Tendensen til lukkethed i offentlig-
privat samarbejde kraaver, at kommunen repraesenterer de, der ikke deltager i samarbejdet, ek-
sempelvis ressourcesvage borgere.

| selskaber etableret med hjemmel i L384 vil mulighederne for demokratisk kontrol og alminde-

lige borgeres muligheder for at pavirke selskabets drift vaare yderligere begramset, idet L384
selskaber ikke er omfattet af kravet om offentlighed i forvaltningen.
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UDBUD | FORBINDEL SE MED OFFENTLIG-PRIVATE PARTNERSKABER

Omdannelse af addre erhvervsomrader er en langstrakt og kompliceret proces, som groft kan
opdelesi to faser.

1. Udtaankning af visioner, planlaggningsarbede og investeringer i byggemodning, afhjadpning
af forurening, etablering af infrastruktur osv.
2. Efterfglgende anlaggsinvesteringer i boliger, kontorer, offentlige funktioner osv.

Oftest vil kommunen vaae ansvarlig for ferste fase, mens de privatgkonomiske aktarer farst ind-
dragesi anden fase. Den stigende opmaaksomhed pa fordelene ved en tidlig inddragel se af pri-
vatgkonomiske akterers viden og ressourcer ger dog denne arbejdsdeling utilfredsstillende. Sale-
des hedder det eksempelvisi Sociaministeriets og Erhvervs- og Byggestyrelsens rapport om
udenlandske erfaringer med OPP i byomdannelse at ” Inddragel se af private akterers viden og
kompetencer i alle projektets faser kan medfgre en optimering af omradets anvendel se under
hensyntagen til de markedsmaessige muligheder.” (Socialministeriets og Erhvervs- og Byggesty-
relsen, 2005 side 7).

Ifalge EU’ s udbudsdirektiv af 31. marts 2004 skal offentlige kontrakter om bl.a. bygge- og an-
laagsarbejder tildeles efter udbud, nar der indgas gensidigt bebyrdende aftaler mellem offentlige
myndigheder og gkonomiske aktarer. Det betyder, at mulighederne for sasmarbejde mellem en
kommune og privatakonomiske akterer i forbindelse med omdannelse af addre erhvervsomrader
kompliceres af udbudsreglernei detilfadde, hvor kommunen er grundejer, fordi kommunen er
forpligtet til at kabe ydelser forbundet med udviklingen heraf af den gkonomiske part, der giver
det bedste tilbud.

EF-traktatens ligebehandlingsprincip indebaerer, at ordregiver ikke, pa en made der kan udelukke
konkurrence i forbindelse med et udbud, ma sage eller modtage rédgivning fra en virksomhed,
der kan have en udbudsmaessig interesse i den paged dende udbudsforretning.

Der findes dog flere udbudsformer, der pa forskellig vis kan imadekomme de problemstillinger,
forskellige udbudsvilkar knytter sig til. For den offentlige sektor vil det som hovedregel veae
offentligt udbud eller begraaset udbud, der skal anvendes. Det skyldes, at disse udbudsformer
giver tilbudsgiverne den starste sikkerhed mod forskel sbehandling, da konkurrencevilkarene
normalt ikke kan aandres, nar udbudsmaterialet er offentliggjort. Der er imidlertid indfert en ny
udbudsform med den seneste revidering af udbudsdirektivet, nemlig den konkurrenceprasgede
udbudsdialog. Denne udbudsform er en hybrid mellem udbud efter forhandling og begramnset
udbud, hvor ordregiver har mulighed for at drefte [asningen af en opgave med de potentielle
tilbudsgivere i en fleksibel udbudsprocedure. Denne udbudsform kan anvendes ved indgael se af
saaligt komplekse kontrakter, hvilket blandt andet kan vaere tilfad det ved planlaggning og gen-
nemfarelse af OPP-projekter.

OFFENTLIGT UDBUD
Med offentligt udbud sikres den sterst mulige konkurrence om udbuddet, idet det er muligt for

enhver at byde pa opgaven, og ordren tildeles pa baggrund af pa forhand fastsatte kvantitative
tildelingskriterier. Det vil sige, at ordregiver paforhand skal kunne identificere ale de opgaver,
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der skal lgsesi forbindel se med varetagel sen af opgaven, og ikke mindst hvordan de skal |@ses.
Det kan vagre svaat i en byomdannel sesproces, hvor kommunen gnsker at udvikle | gsningen af
opgaven sammen med den private investor.

En anden vaesentlig problemstilling, der er forbundet med det almindelige offentlige udbud, er, at
der er betydelige omkostninger forbundet med at udarbejde et tilbud, der rummer en hel byom-
dannelse. Det kan betyde, at potentielle tilbudsgivere pa forhand traskker sig fra opgaven, da om-
kostningerne ved at udarbejde et tilbud ikke matcher sandsynligheden for at fatildelt opgaven.
Dette vil isaa vaae gaddende i omréder med stort investeringspres, hvor mange gkonomiske ak-
tarer vil vaare interesseret i en given opgave. Det vil isaa vagre de bedst etablerede tilbudsgivere,
der ikke faler sig nedsaget til at byde pa opgaver, hvor de vurderer, at forholdet mellem risiko og
udgifter ikke haanger sammen. Det er derfor i bade ordre- og tilbudsgivers interesse, at maangden
af bud holdes pa et niveau, der afbalancerer risici og omkostninger for tilbudsgiver.

Disse to problemstillinger kan imadekommes ved at benytte enten begramset udbud eller kon-
kurrencepragget dialog. Begge udmagker sig i denne sammenhaang ved at opdel e udbuddet i to
faser: En prakvalifikation og en egentlig udbudsfase.

BEGRANSET UDBUD

Ved begramset udbud kan ordregiver begraanse antallet af tilbudsgivere via en praskvalifikation.
Pa baggrund heraf vadger ordregiver et begramset antal tilbudsgivere, der skal udarbejde et
egentligt tilbud. Ved at benytte det begramsede udbud sikrer ordregiver sig saledes, at de bedst
kvalificerede tilbudsgivere ikke afholder sig fra byde pa en given opgave, fordi forholdet mellem
omkostninger og risici ikke er sammenhaangende. Dermed bliver konkurrencen om buddet starst
mulig, selvom kun et mindre antal leveranderer far mulighed for at byde pa opgaven.

Det afgarende i det begramnsede udbud ligger i, at der skal vaae reel forskel pafarste og anden
fase. | prakvalifikationen skal de interesserede virksomheder udel ukkende vurderes efter kriteri-
erne for udvedgelse. Det vil sige kriterier, der relaterer sig til virksomhedernes gkonomiske og
tekniske formaen. Her gadder det ligeledes, at antallet af prackvalificerede skal vaae tilstraekke-
ligt stort til at sikre reel konkurrence, hvilket i udbudsdirektivet er vurderet til mindst fem til-
budsgivere. Det har dog ingen konsekvenser, at faare end fem af de praskvalificerede faktisk
afgiver et tilbud i anden fase.

De prakvalificerede leveranderer skal skriftligt opfordrestil at byde i anden fase. Disse bud skal
tildeles efter principperne om det gkonomisk mest fordelagtige bud, hvor paforhand fastsatte
gkonomiske og kvalitative kriterier tilsammen ger det muligt for ordregiver at fastsl3, hvilket
tilbud der er gkonomisk mest fordelagtigt. Her lasgges der saaligt vasgt pa forholdet mellem kva-
litet og pris.

Principperne bag det skonomisk mest fordelagtige bud ger det muligt at indarbejde rum for va
riation i l@sningsforslaget i udbudsmaterialet. En mulighed der ikke findesi det tildelingskriteri-
um, der er knyttet til det almindelige offentlige udbud, nemlig kriteriet om laveste pris.

Ved at anvende det gkonomisk mest fordelagtige bud som tildelingskriterium bliver det nemlig
muligt for ordregiver at tilknyttet en rakke underkriterier til tildelingen af opgaven. Disse krite-
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rier kan vedrare bade produkt, tjenesteydelse, bygge- og anlaggsarbejde samt proces. Udbudsdi-
rektivet naevner blandt andet kvalitet, aestetik, miljgegenskaber, faardiggerel sestid, driftsomkost-
ninger og rentabilitet som eksempler palovlige underkriterier. Der kan dog ogsa fastsettes andre
—end de i udbudsdirektivet opstillede — kriterier under forudsagning af, at de er knyttet til kon-
traktgenstanden og egnede til, at ordregiver kan sammenligne tilbuddene objektivt. Ligeledes
gadder det for underkriterierne, at de skal formuleres, sa de reelt far et indhold og giver mening
for tilbudsgivere. Ved anvendelse af eksempelvis kvalitet som underkriterium skal det blandt
andet praeciseres, hvad der forstds ved kvalitet i den konkrete sammenhaang. I kke-gkonomiske
underkriterier kan saledes anvendes som tildelingskriterier, séfremt de er endeligt og entydigt
beskrevet, sa det star fuldstaandig klart for tilbudsgiver, hvad der laagges vaagt pd. Dette giver
ordregiver mulighed for at opfylde den bergrte almenheds behov i forhold af eksempelvis social
eller miljomaessig karakter, selvom de ikke er gkonomisk rentable.

Endelig skal det fremga af udbudsmaterialet, hvordan de enkelte underkriterier er vaagtet i for-
hold til hinanden. Summen af de vaggtede kriterier skal vaae 100%. Denne vaggtning skal vaae
med til at sikre ligebehandlingen af tilbudsgivere og gere tildelingen mere gennemsigtig. Kan
kriterierne ikke pa forhand vaegtes, skal de opstillesi prioriteret raskkef@lge. Denne mulighed
skal dog opfattes som en undtagel se fra de ailmindeligt gaddende regler.

K ONKURRENCEPR/EGET DIALOG

Den konkurrenceprasgede dialog er en ny udbudsform, der tradtei kraft den 1. januar 2005.
Denne udbudsform imgdekommer netop de komplekse forhold, der er forbundet med en byom-
dannelse, idet de enkelte tilbud kan skabesi en dialog mellem ordre- og tilbudsgiver.

Udover en prakvalifikation er den konkurrencepraaggede dialog inddelt i 2 faser. En dialogfase,
hvor ordregiver kan drefte alle aspekter af kontrakten med den enkelte leverander, og en tilbuds-
givende fase, hvor der alene kan ske en teknisk afklaring og praecisering af uklare elementer ved
tilbuddet.

Den konkurrenceprasgede dialog er en udbudsform, der kan anvendes, ndr man ikke paforhand
kan fastlaggge projektets gkonomiske og juridiske forhold, og/eller hvis det ikke er muligt at
praecisere de tekniske vilkéar for opgavel gsningen. Denne udbudsform er derfor saaligt velegnet,
nar en kommune gnsker at samarbejde med private investorer om en laangerevarende og uforud-
sigelig omdannel sesproces.

Den konkurrenceprasgede dialog indledes ligesom det begraansede udbud med en praskvalifikati-
on, hvorefter mindst tre private tilbudsgivere vadges. Herefter indledes en individuel dialog mel-
lem ordregiver og de valgte leveranderer. Formaet med denne dialog er at indkredse og fastlaag-
ge, hvordzzan udbyders behov kan opfyldes, pa samme méade, som det kendes fra udbud efter for-
handling.

Dialogen mellem ordregiver og de valgte leverandarer skal fegres individuelt og baseres pa den
enkelte leveranders lasningsforslag. Det er sdledes ikke lovligt for ordregiver — uden samtykke

2 Udbud efter forhandling er en udbudsform, der kan anvendes i saatilfadde, hvor der eksempelvis ikke er leveran-
darer, der har budt pa et offentligt udbud, eller hvor de indkomne tilbud ikke imadekommer de opstillede kriterier.
Udbudsformen kan kun benyttes, nar man er i en af de situationer, der udtrykkeligt er naevnt i direktivet.
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fraleverandaren — at videregive dennes |gsningsforslag eller dele heraf til de andre deltagende
leveranderer. Ordregiver kan dog betale en tilbudsgiver for dennes lgsningsforslag eller dele
heraf for at bruge det som en generel 1gsning hos alle leveranderer. | dette tilfadde skal dletil-
budsgivere have samme information om den konceptdel, der skal indarbejdes som en del af |as-
ningen.

Ordregiver kan vadge at lade dialogfasen opdelei flere faser, siledes at nogle leveranderer ud-
skilles undervejs. Denne udskillelse skal ske pa baggrund af de fastsatte tildelingskriterier og
forudsadter, at flere end 3 tilbudsgivere prakvalificeres, da der skal vaare mindst tre tilbudsgive-
re, der f&r mulighed for at afgive et tilbud pa den konkrete opgave.

Diaogfasen afsluttes, nar ordregiver har indkredset den eller de lgsninger, der kan opfylde beho-
vet. Herefter indtraader den tilbudsgivende fase, hvor udvad gelsen gennemfares som et aminde-
ligt begramset udbud pa baggrund af principperne for det gkonomisk mest fordelagtige bud. Her
opfordres de deltagende leverandarer til at afgive deres endelig tilbud pa baggrund af de lgsnin-
ger, der er forelagt og praeciseret under dialogen med ordregiver. Dette er et ”best and final of -
fer”, hvor konkurrencestyrelsen vurderer, at den enkelte tilbudsgiver skal give tilbud pa eget |as-
ningsforslag, da ordregiver som tidligere naavnt ikke ma videregive oplysninger om de enkelte
|gsningsforslag. Efter tilbuddene er afgivet, ma der ikke aandres ved grundlasggende elementer i
tilbuddet. Dog er det muligt at fa preeciseret eventuelle uklarheder ved tilbuddet og gennemfere
mindre tilpasninger heraf, safremt disse ikke skaber konkurrenceforvridning eller forskelsbe-
handling.

Den konkurrenceprasgede dialog giver saledes en kommune mulighed for enten at vadge en
samarbejdspartner ved indgael se af kontrakt, en privat part til en offentlig-privat sel skabsdanne!-
se eller en privat part, der alene skal varetage opgaverne i forbindelse med realiseringen af et
byomdannel sesprojekt. Den konkurrenceprasgede dialog giver kommunen mulighed for at have
en proaktiv tilgang til byomdannel sesprojekter, der ikke eksisterer i de almindelige udbudsfor-
mer, og kan blandt andet:

o Sikrerealiseringen af en gnsket omdannel se.

o Inddrage private initiale investeringer i infrastruktur, byggemodning og lignende.

o Give kommunen starre politisk indflydelse pa detailudviklingen af omradet og omdan-
nel sesprocessen, end hvad der traditionelt er muligt gennem salgsvilkar og lokal planlasg-
ning.

o Inddrage privat viden og innovation i visionsudviklingen af omradet og selve omdannel-
sesprocessen.

ROSKILDE KOMMUNESBET/ANKELIGHEDER

| forbindelse med afviklingen af Unicons betonfabrik i Roskilde har Roskilde Kommune kabt
Unicons grunde med henblik pa at skabe en langsigtet byudvikling i omradet. Kommunen er
sdledes eneste grundejer i omradet og har, i forbindelse med igangsaetel sen af den anskede ud-
vikling, overvejet en selskabskonstruktion for at tilfare omradet:

o Privateinitiale investeringer i infrastruktur, byggemodning og lignende.
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o Starre politisk indflydel se pa detailudviklingen af omradet, end hvad der traditionelt er
muligt.

o Privat viden og innovation i visionsudviklingen af omradet og selve omdannel sesproces-
sen.

Det har dog ikke vaaret muligt for Roskilde Kommune at finde en model, der pa en og sasmmetid
kunne sikre alle méalsatninger og give kommunen sikkerhed for, at den private part ikke kunne
overtage styringen af omradets udvikling. Dertil kommer, at Roskilde Kommune har vaaet usik-
re pa, om og hvordan en eventuel investor, der deltager i den udgiftstunge udviklings- og byg-
gemodningsfase, ogsa far mulighed for at varetage den indtaegtsgivende bygge- og salgsfase.
Baggrunden for, at kommunen har en sadan interesse, ligger i, at der ved at samarbejde med
de(n) samme aktar(er) i hele processen skabes mulighed for, at den fortjeneste, omdannel sen kan
faretil, fastholdesi omradet og kan vaare med til at finansiere de store initiale omkostninger, der
er forbundet hermed.

Roskilde Kommune kan ved at anvende den konkurrenceprasgede dialog sikre, at private inve-
steringer og viden kan implementeresi bade byggemodningen og infrastrukturudbygningen sam-
tidig med, at den politiske indflydel se pa detailudviklingen fastholdes. Det skyldes, at den kon-
kurrencepraggede dialog muligger, at kommunen bibeholder sit g erskab til grunden gennem hele
byggemodnings- og planlaggningsfasen. Samtidig far den investor, der vinder buddet, sikkerhed
for at kunne deltage i bade den omkostningstunge planlasgnings- og byggemodningsfase samt
den indtasgtsgivende realiseringsfase. Den konkurrenceprasgede dialog giver sdledes en rackke af
de samme fordele, som en sel skabsdannel se ville kunne, uden at kommunen skal afgive sin be-
slutningskompetence.

For de kommunale aktarer giver den konkurrenceprasgede dial og:

o Sikkerhed for politisk kontrol med omdannel sen.

o Mulighed for starre indflydel se pa detail planlasgningen, end der kan opnas gennem lokal-
og kommuneplanlaggning.

Mulighed for private investeringer i byggemodningsfasen i forbindelse med etablering af
infrastruktur, oprensning af forurening o. lign.

Mulighed for at inddrage private aktarers ekspertise i planlaggningsfasen og tilrettel asg-
gelsen af samarbejdet.

Mulighed for at vad ge den mest konkurrencedygtige samarbejdspartner.

Mulighed for at sikre fremdrift og kontinuitet i projektet.

O

O

OO

For de private akterer giver den konkurrenceprasgede dial og:

o Sikkerhed for at kunne deltage i hele omdannel sesprocessen.

o Sikkerhed for politiske beslutninger om projektet og kommunal fokus herpa og dermed
mulighed for hurtigere og mere effektiv sagsbehandling end normalt.

o Sikkerhed for afklaring af proces og produkt pa et tidligt tidspunkt, hvilket kan veae

medvirkende til at minimere derisici, der er forbundet med projektet.

Mulighed for at pavirke plangrundlaget pa et tidligt tidspunkt.

Mulighed for at pavirke tilrettel aaggel sen af den proces en omdannelse skal realiseresi.

OO
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Dette notat er skrevet pa baggrund af Konkurrencestyrelsens vejledning til udbudsdirektiverne af

20. december 2004, samt en workshop om muligheder og barrierer for offentlig-privat samarbej-

dei Roskilde, hvor blandt andre Marianne K. Larsen, chefjurist i konkurrencestyrelsen og Martin
Holgaard, der pa det tidspunkt var planchef i Roskilde Kommune, deltog.

RIGSARKIVET UDBYDES SOM KONKURRENCEPRAGET DIALOG
Rigsarkivet er blevet udbudt som konkurrenceprasget dialog. Dial ogprocessen forventes at vare

et halvt &r. Endnu er kun det beskrivende dokument fra udbyder udarbejdet. Det kan ses pa slots-
0g g endomsstyrelsens hjemmeside.
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DE NORSKE UDBYGNINGSAFTALER

| Norge har det laange vaaret muligt for kommunerne at palaggge de private investorer og bygher-
rer at foresta forskellige opgaver i forbindelse med en byomdannelse. Det drejer sig primaat om
den infrastruktur af bade teknisk og social karakter, der bliver behov for, nar der udbygges et nyt
boligomréde. | Norge er det udbygningsaftalerne, der skaber rammerne om de privat-offentlige
aftaler, og gramserne for, hvor langt kommunerne kan gai deres krav til de private bygherrer,
synes meget frie.

| Danmark gar mange diskussioner om partnerskaber og aftalevilkar mellem private og offentlige
aktarer netop pa, hvordan der kan skabes friere rammer for at indga aftaler med de private inve-
storer, developere og bygherrer om at varetage flere kommunal e opgaver i forbindel se med
byomdannel ses- og byudviklingsprojekter. Det kan derfor vaare en god start at undersgge om de
muligheder der findesi de norske udbygningsaftaler kan tilpasses danske forhold. Selvom de
norske myndigheder pt. overvejer om de norske rammer er for frie, og derfor overvejer en ind-
skaapelse af reglerne.

PRINCIPPET BAG DE NORSKE UDBYGNINGSAFTALER

Udbygningsaftaler er et begreb, der bruges om flere forskellige typer aftaler indgaet i forskellige
situationer. | vid forstand omfatter begrebet alle aftaler indgaet mellem en developer, investor
og/eller bygherre samt en kommune om regulering og udbygning af et omrade. Aftalerne kan
béde gadde intentionen med projektet, projektet som helhed eller detaljer i gennemfarel sen.

I Norge har udbygningsaftalerne laange vaaret anvendt som en almindelig del af projektaftaler og
traditionelt vaaret anvendt til at gennemfare kommunale krav om teknisk infrastruktur, det vil
sige veje, vand og aflgb. Disse forhold har vaaet reguleret gennem plan- og bygningsloven béde
i forhold til krav og omkostningsfordeling. Derudover har udbygningsaftalerne vaaret brugt som
supplement til reguleringsplaner, for at kunne detaljere planerne yderligere med hensyn til bolig-
typer, boligsammensagning og sa videre. Pa de omréder, hvor der indgas aftaler, giver udbyg-
ningsregler sdledes ogsa mulighed for en grad af detailstyring, der ikke er mulig i de amindelig
kommunale planer.

ANVENDEL SE AF UDBYGNINGSAFTALER | NORGE

| de seneste &r er udbygningsaftalerne blevet brugt i en helt anden udstraskning. Her er de an-
vendt til at dakke kommunale udgifter til "social infrastruktur” i og udenfor omdannel sesomra-
det i form af bagrnehaver, sygehuse, skoler og lignende. Disse krav om tilvejebringelse af social
infrastruktur har dog ikke ngdvendigvis hjemmel i den lovgivning, der regulerer og sedter ram-
merne for udgiftsfordelingen, som det er tilfaddet med de traditionelle udbygningsaftaler om
teknisk infrastruktur. Den norske lovgivning om denne palasgger i princippet kommunerne at
varetage tilve ebringelsen af social infrastruktur, men siger ikke noget om finansiering og om-
kostningsfordeling. De norske kommuner stér derfor i hgj grad uden forankring i lovgivningen,
nér de palaggger investorer og developere at bekoste social infrastruktur i forbindelse med et
byomdannel ses- eller byudviklingsprojekt. Spargsmalet er derfor, om en sadan forankring er
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negdvendig, eller om det stér kommunerne frit at bruge aftaleinstrumentet for at finansiere tiltag,
der tidligere har vaaet betragtet som en kommunal genydelse for borgernes skattebetaling.

Den nye form for udbygningsaftaler er fortrinsvist blevet anvendt i forbindelse med udbygningen
af nye by- og boligomrader. En del af baggrunden for udviklingen i udbygningsaftalerne handler
sdledes om kommunernes déarlige gkonomi. Mange kommuner - saarligt kommuner med stort
udbygningspres - har fundet det vanskeligt at tage imod nye indbyggere, med de krav til blandt
andet skole- og institutionspladser befolkningstilvaeksten kraever. Kommunerne har derfor set sig
nadsaget til enten at begraanse udbygningstakten, f.eks. ved hjadp af rakkef gl geplanlaggning,
eller ved at dtille krav til bygherrerne om deltagelsei finansieringen af disse omkostninger. Den
private finansiering er saledes nadvendig, fordi byvasksten sker i et tempo, der er hurtigere end
kommunerne laegger op til og kan falge med i. Udbygningsaftalerne bliver hermed en slags for-
ceringsbidrag.

K ONSEKVENSERNE AF UDBYGNINGSAFTALERNE

Udbygningsaftalerne om blandt andet social infrastruktur sker ved, at kommunen og den private
bygherreindgar i en frivillig aftale. For kommunerne kan udbygningsaftalerne fungere som ga-
rant for, at de kommunale planer bliver gennemfart og som et virkemiddel til at sikre styring og
kontrol med udviklingen. Udbygningsaftalerne far siledes et dobbelt sigtei kraft af, at de bade
fungerer som et virkemiddel, der giver tryghed for, at planerne bliver gennemfart og kontrol og
styring med udviklingen, samtidig med at de er et gkonomisk bidrag til de kommunale opgaver.

Under forudsaetning af frivillighed ved indgéelsen af aftaler og balancerede aftalevilkar kan ud-
bygningsaftalerne ogsa vaae en fordel for bygherrer og developere. Kommunens forudsaetninger
bliver afklaret pa et tidligt tidspunkt, forudsigeligheden bliver sterre, og et nyt boligomrade kan
eksempelvistilfegres sociae tilbud eller bygnings- og omrademasssige kvaliteter, der gar omradet
mere attraktivt for boligkabere. Mange bygherrer accepterer derfor, at de ma gare en starre ind-
sats for et boligomrades helhed, under forudsaetning af at aftaleindgael sen og planbehandlingen
er forudsigelig, og at aftalevilkarene er rimelige, saglige og balancerede. | en undersagelse fra
Norges Landbrugshgjskole giver flere private akterer imidlertid udtryk for, at tvang fra kommu-
nens side ogsa er en af grundene til, at udbygningsaftalerne indgas.

PROBLEMET MED DE NORSKE UDBYGNINGSAFTALER

Et af de vassentligste debatpunkter, der er opstaet i kelvandet af den udvidede brug af udbyg-
ningsaftaler, har vaaret problematikken om dobbeltbeskatning pa kebere af nyopferte boliger.
N&r kommunerne palasgger en bygherre at stafor social infrastruktur, bliver disse udgifter lagt
oveni boligpriserne, og det bliver sdledesi sidste ende keberne af de nyopferte boliger, der
kommer til at betale for udfarel sen af de kommunale opgaver, hvilket kan opfattes som dobbelt-
beskatning.

Et eksempel pa en sadan dobbeltbeskatning er en situation, hvor en bgrnefamilie med bern i den
skolepligtige alder kaber en brugt bolig og en tilsvarende familie kaber en ny bolig i den samme
kommune. Familien der kaber den nye bolig betaler gennem udbygningsaftalerne for opferel sen
af en ny skole, der i princippet er kommunens ansvar at tilvejebringe. Familien i den brugte boli-
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ger betaler imidlertid ikke til den nye skole, selvom den belaster skolen og de kommunale tjene-
steydel ser pd samme vis. Det er dog de private entreprengrer, der fastsadter boligernes pris efter
markedsvilkar, og derfor ikke sikkert at priserne ville veare lavere, selvom de private aktarer ikke
blev pdlagt infrastrukturbidrag gennem udbygningsaftalerne.

Balancerede og saglige aftalevilkar har vaaret et centralt temai den senere tids debat om udbyg-
ningsaftalerne i Norge. Her er der isaa sat fokus pa, hvilke rammer og aftalevilkar der er rimeli-
ge og bar gadde generelt, ndr der indgas aftaler mellem kommunerne og de private bygherrer,
sdledes at der ikke pdlasgges gjere af nye boliger urimelige omkostninger i forbindelse med bo-
ligkab. Omkostninger de i princippet har vaaet med til at finansiere via beskatningen.

DET NORSKE KOMMUNAL- OG REGIONALDEPARTEMENT FORESLAR LOVGIVNING

Der har hidtil kun varet fa eksempler pa, at der er stillet krav, der kan betragtes som urimeligei
forbindel se med brugen af ubygningsaftaler. Der kan dog identificeres en stigende interesse i at
bruge udbygningsaftalerne til at palasgge bygherrer — og i sidste ende boligkabere — krav, der
ligger ud over det, der kan accepteres af de centrale myndigheder. Det norske Kommunal- og
Regionaldepartement foreslar derfor, at der skal lovgives pa omradet. En lovgivning vil kunne
forhindre, at der ikke stilles urimelige krav om medfinansiering og skabe klarere rammer for
brugen af udbygningsaftalerne, sa bade kommuner, private bygherrer og devel opere samt bolig-
kabere ved, hvad de skal forholde sig til.

Det har vaget afgerende for Kommunal- og Regional departementet at foretage forskellige bolig-
politiske afvejninger i dereslovforsag om udbygningsaftaler. En alt for liberal praksis vil kunne
medfare en urimelig omkostningsoverfarsel pa bygherrer og boligkebere. Et forbud vil derimod
betyde, at nye og gnskede boligprojekter ikke kan gennemfares, fordi den pagad dende kommune
ikke er i stand til at tilbyde den nedvendige infrastruktur, og dermed bliver nadsaget til at bruge
sin myndighedsudevelse til at forhindre udbygningen. Et forbud mod udbygningsaftal erne vil
dermed ogsa fa boligprisernetil at stige, fordi der ikke vil kunne bygges tilstrakkeligt mange
boliger. Hensigten med en lovgivning er derfor at finde en gylden middelvej, der kan balancere
boligpriserne bedst muligt.

FORUDSIGELIGHED, ABENHED, GENSIDIGHED OG FREMRYKNING

Kommunal- og Regional departementets lovforslag sigter pa at skabe forudsigelighed, dbenhed,
gensidig gevinst og mulighed for fremrykning af projekter i indgaelsen af udbygningsaftaler.

Et af de sterste problemer med udbygningsaftalerne, som de bliver praktiseret i dag, er manglen
paforudsigelighed for bygherre og developere. De kan, som det er i dag, blive pafert krav fra
kommunen om udbygning undervejsi byggeriet, hvor de reelt ikke har noget andet valg end at
godtage aftalen. Hvis de ikke accepterer kommunens aftalevilkar, kan kommunen stoppe bygge-
riet med store tab til falge for bygherrerne. Det er derfor indarbejdet i lovforslaget, at der skal
vage klare retningslinjer om, at forudsagningerne for aftalerne skal vaae fastlagt pa et tidligt
tidspunkt. Mange private akterer fremhaever netop dette aspekt som et af de vigtigste for at und-
gauheldige virkninger af udbygningsaftalerne. Samtidig vil en tidlig afklaring af en aftales for-
udsagninger bidrage til, at kommunerne udvikler en mere helhedsorienteret og gennemtaankt
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strategi for brugen af udbygningsaftalerne, fordi de paet tidligt tidspunkt tvingestil at overveje,
hvilke behov og gnsker der er forbundet med hele udviklingen af et nyt boligomréade.

Kommunal- og Regional departementets lovpakke skaber desuden mere abenhed omkring ud-
bygningsaftalerne for kommunens indbyggere og andre bergrte parter. Med lovforslaget er der
nemlig lagt op til at udbygningsaftalerne skal i offentlig hering med 30 dages frist for kommen-
tarer.

Et tredje vigtigt princip i forslaget er, at jo mere en kommune vil opna gennem udbygningsafta-
ler, des mere ma den selv forpligte sig til at bidrage til projektet, enteni form af penge, arbejde,
ejendomme, tilrettelaggning eller offentlige prioriteringer i tillagy til forvaltningsvedtagel ser.
Gensidighed bliver siledes et nggleord i udbygningsaftalerne og sikrer, at en udbygningsaftale
skaber gevinst for begge parter, og ikke kun er et ensidigt palasg fra kommunen. Isaa i dette tred-
jeforhold er der sket en stramning i forhold til dagens praksis.

Fremrykning af elementerne i udbygningsaftaler kan vaare med til smidiggere aftalesystemet pa
en made, der muligger realiseringen af boligprojekter, der ellersikke er mulige at gennemfere pa
grund af eksempelvis manglende socia og teknisk infrastruktur. Oftest opfares de elementer, der
indgér i udbygningsaftalen, farst nar det egentlige projekt star faardigt, hvormed de nye borgere
presser den eksisterende infrastruktur og de eksisterende servicetilbud. N&r kommunen og de
private bygherrer aftaler, at eksempelvis en skole, barnehave eller broforbindelse skal sta faardig
samtidig med udbygningsomradet, og ikke 5-10 &r senere, undgar kommunen dette pres pa den
eksisterende infrastruktur, og boligprojektet bliver dermed en mulighed. Kan der arbejdes med
fremrykning af elementer i en udbygningsaftale, vil det kunne skabe en vind-vind situation for
alle parter, i og med at kommunen far den nye infrastruktur pa et tidligere tidspunkt og dermed
kan fa nye skatteborgere til kommunen, at bygherrerne far lov at bygge projektet og kan tjene
penge herpd, samt at borgerne hurtigere far en plads pa en naarliggende skole eller bgrnehave til
deres barn.

ANVENDEL SE AF DE NORSKE UDBYGNINGSAFTALER | NYDALEN, OsLO

| Norge har udbygningsaftalerne givet de offentlige og private aktarer gode muligheder for at
etablere og organisere samarbejder om sterre byomdannel sesprojekter. Nydalen er et sddant ek-
sempel, hvor en privat investor har taget initiativ til at
e skabe udvikling i et nedslidt og forladt industriomrade og
har gjort det til et omréde i vaskst med stor tiltraskningskraft
paerhverv indenfor it-, medie- og vidensindustri. Her er
= udbygningsaftalerne anvendt i flere sammenhaange og har
- medfart betydelige private investeringer i bade teknisk og
— é = social infrastruktur. En stor del af de offentlige midler er
> : fundet ved at forlaange bompengesystemet i Oslo endnu en
arrakke.

*\\ s~ = Nydaen var fremtil anden verdenskrig et blomstrende in-
dustriomrade med 1.800 arbejdspladser indenfor jern- og

O st F ST 3 sgmproduktion samt veeveri. Framidten af 1900-tallet be-

i gyndte de fleste virksomheder at flytte produktionen ud af
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Nydalen og efterlod omradet mere eller mindre tomt. Pa det tidspunkt var Nydalen en skamplet
pa Oslokortet med en hgj grad af stgj og jordforurening fra bade tidligere og tilbagevaaende pro-
duktionsvirksomheder. Denne status har omrédet fortsat haft frem til begyndelsen af 1990’ erne,
hvor A;/antor A/S opkabte store dele af omradet og igangsatte en udvikling, der forventes faardig
i 2010.

Avantors storstilede projekt bestar af en ud- og ombygning pa 500.000 etagemeter til 10-12 mil-
liarder norske kr. Omrédet skal vaare et blandet erhvervs- og boligomréde, hvor 18.000 menne-
sker vil bo, arbejde og studere.

Nydalen var som industriomrade lukket for offentligheden og var patrods af sin beliggenhed kun
ca. 4 km fra Oslo centrum meget langt vaek i folks bevidsthed, bade mentalt og tidsmaessigt. Den
nye T-bane, der har station i hjertet af Nydalen, vil saanke rejsetiden fra Nydalen til Oslo centrum
fra¥ztimetil bare 11 minutter, og med 16 afgangei timen bliver Nydalen en integreret del af det
centrale Oslo.

T-banen er et af de elementer, der er skabt i samarbejdet mellem de private og offentlige aktarer
i en udbygningsaftale. Den er finansieret efter en fordeling, hvor Oslo Kommune har afholdt
udgifter til bygning og drift, mens Avantor har bekostet grundene, byggemodning og afvikling af
lejekontrakter. Grundarbejdet pa station og torvebyggeriet har vaaet i fadles entreprise. Der har
ligeledes vaget offentlig-privat samarbejde om finansiering af et sterre vejanlagg og etablering af
parkeringsmuligheder, hvor 2/3 af prisen er betalt af Oslo Kommune og 1/3 er finansieret af
Avantor. Avantor har derudover stillet grund til radighed for vejbyggeriet og bekoster bygge-
modning, ligesom de ogsa har bekostet opfarelsen af 2 daginstitutioner i omradet.

Der har sdledes vazet tale om et betydeligt infrastrukturbidrag fra Avantors side, hvilket de langt
hen ad vejen har vaaet indforstaet med. Dog havde Avantor gerne set, at de to daginstitutioner
blev forbeholdt omradets beboere og ansatte.

PLANARBEJDET SOM EN DEL AF UDBYGNINGSAFTALERNE

Nydalen bliver prasget af hgj kvalitet og den nyeste teknologi pa flere omrader, og det er blandt
andet disse satsninger, der har gjort Nydalen sa attraktiv for bade virksomheder og private.
Avantors investering i Nydalen og udvikling af omradet er uden tvivl til stor gavn for bade byen
og kommunen, men medaljen har ogsa en bagside. En bagside der primaat knytter sig til plan-
laegningen og arkitekturen i Oslos nye bydel.

Det er Avantor, der har udfert og bekostet det meste af planarbejdet. Dette indebaarer blandt an-
det en udbygningsplan, der giver pladstil, at kommende generationer ogsa skal kunne sadte de-
res pragg pa omradet. Derfor har kun fire byggerier status som saaligt bevaringsvaardige (vurde-
ret af Avantor selv) med en meget hgj bygningskvalitet. Det drejer sig om den 50.000 m2 store
handel shgjskole, T-banestationen, boligkomplekset Solsiden og signal bygningen pa torvet. Det
resterende Nydalen forventes ikke at have en meget lang levetid, hvilket den overordnede plan-
lagning af omradet samt arkitekturen og kvaliteten ogsa baarer pragg af. Avantor har saledes faet

% Avantor er et privat byudviklingsselskab, der arbejder med projektudvikling og realisering. De opererer primaat i
Oslo. Se deres hjemmeside pd www.avantor.no for mere information.
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lov at bygge en hel bydel i en kvalitet, de ikke forventer holder mere end 20-30 &, mod at Oslo
Kommune kommer af med en af de sterste skampletter pa bykortet. Prisen for, at Avantor har
skabt denne udvikling, har sdledes vaaet, at de ogsai meget hgj grad har defineret omradet og
dets udtryk.

Det viser sig sdledes, at selvom de norske udbygningsaftaler giver gode muligheder for at orga-
nisere og etablere offentlig-privat samarbejde, er det ikke kun af det gode. Det er ikke gratis at fa
de private investorer til at (med)finansiere offentlige anlaggsudgifter, og er kravene i udbudsreg-
lerne for hgje, ma de omkostninger, der er forbundet hermed, hentes pa andre omrader, eksem-
pelvis kvalitet. Det er derfor afgerende, at man som kommune, allerede far udviklingen og sam-
arbejdet sadtesi gang, ger sig bevidst om, hvilke krav og gnsker man har til et omdannel sesom-
rade, og i hvor hgj grad man er villig til at ga pa kompromis med disse for at fa skabt en udvik-
ling.
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PROCESANALY SE SOM STYRINGVARKT@J FOR PARTNERSKABER

En procesanalyse er en analyse af, hvilke aktarer der berares af planlaggningen, og hvilke aktarer
der har ressourcer, som er ngdvendige for realiseringen af planlaggningen. Analysen skal af daek-
ke, hvem der skal involveresi processen, hvornar og hvordan. En procesanalyse er ogsa en ana-
lyse af projektets karakter og en politisk beslutning om, hvilke problemstillinger processen skal
forholde sig til — en politisk gnskeliste til planlagygeren og planlasgningen.

” Valg af processer er ligesa politisk som alt andet. Jeg er fascineret af idéen om at
gere procesanalysetil et politisk anliggende, for dermed bliver politikerne deres de-
mokratiske ansvar bevidst.” (Niels @stergard, Landsplanafdelingen)

EN PROCESANAL YSE SKAL:

= Skabe klare rammer for en uforudsigelig proces. | stedet for at definere resultatet skal man
fokusere pa at skabe rammer for dialog. Den skal sdledes skabe klarhed, demokratisk gen-
nemsigtighed og klare konkurrenceforhold.

= Afklare hvori opgaven bestdr, hvilke akterer der er interessenter, og hvornar og hvordan de
skal inddrages. Herunder hvornar der er tale om lukkede beslutninger af f.eks. driftsgko-
nomisk karakter, og hvornar der er tale om abne beslutninger, hvor offentligheden inddra-
gesi bedutningsprocessen og hvordan de forskellige processer haanger sammen.

= Give bedre mulighed for at tilrettel sagge planl asgningsprocessen, sdledes at der skabes
sammenhaang mellem overordnede visioner, konkrete planforslag og realisering af planer-
ne.

Procesanalysen skal give politikerne en starre forstael se for — og overblik — over planlaggnings-
processen og mulighed for et aktivt valg mellem forskellige procesforlgb. Den politiske beslut-
ning skal gare det synligt for alle interessenter, hvornar og hvordan de kan faindflydelse pa
planlasgningen, hvad der er fastlagt pa forhand, og hvor der er reel mulighed for indflydel se.
Samtidig giver en politisk beslutning projektet en legitimitet, der kan fa projektet til at fremsta
mere sikkert at investerei for private aktarer.

Aktarinddragel sen afhaanger af omradets nuvaarende karakter, gnsker til omradets fremtidige
karakter, problemstillinger i forhold til omdannelsen, og af hvordan politikerne gnsker at forhol-
de sig til disse problemstillinger. Detre forhold er tagt forbundne, og en procesanalyse skal vaare
robust nok til at handtere konsekvenserne af andrede politiske pragferencer til for eksempel om-
radets fremtidige karakter. En tegning kan illustrere problemstillingen.
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En procesanalyse kan saledes med fordel i deles op i falgende delanalyser:

1. BESKRIVELSE AF PROJEKTETSUDGANGSPUNK T fungerer som grundlaget for den ferste
af deto politiske beslutninger, en procesanayse laggger op til. Nemlig afgerelsen af om-
radets fremtidige karakter. Denne beskrivelse omfatter en kortlaegning af berarte og nad-
vendige aktarer, en beskrivelse af det eksisterende omrade, problemstillinger knyttet til
projektet og aktarer der er afgerende for at de kan lases, samt mal og succeskriterier for
omdannel sens produkt og proces.

2. AFDAKNING AF MULIGHEDERNE FOR AT REALISERE EN OMDANNEL SE | SAMARBEJDE
MED FORSKELLIGE AKT@RER skal ligge til grund for den politiske beslutning om, hvilke
aktarer der skal inddrages hvornar og hvordan. Denne beslutning om samarbejdets karak-
ter skal tage udgangspunkt i, hvilke krav der stillestil effektivitet, kvalitet, lokal foran-
kring og demokrati. Nogle aktartyper vil tilfgje projektet flere og forskellige kvaliteter.
Dette gadder blandt andet investorer og lokale institutioner.

Hver analyse fungerer som udgangspunkt for den nasste, og tilsammen danner de grundlaget for
de politiske beslutninger, der skal tages om et omrades fremtidige karakter og tilblivelse. En pro-
cesanalyse er saledes et komplekst redskab, der rummer mange elementer, men som ogsa reprae
senterer et godt overblik over omradet og dets potentialer.
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AFKLARING AF UDGANGSPUNKTET

Farstetrin i en procesanalyse er en afklaring og beskrivelse af udgangspunktet for den pagad-
dende omdannel se. Beskrivelsen skal farst og fremmest indeholde en kortlaegning af aktarernei
omrédet, samt en afdakning af de miljemaessige forhold, den infrastruktur og det offentlige ser-
viceniveau der er i omrédet. Hertil kommer en raskke stedsspecifikke forhold, der kan have be-
tydning for, hvilken omdannel se der kan sadtesi gang. Det kunne eksempelvis vaae, at der skal
tages saaligt naturbeskyttende hensyn til de omkringliggende omrader, eller at der er mangel pa
specifikke funktioner i byen, der med fordel kunne placeresi det pageddende omrade. Dertil
kommer en analyse af de problemstillinger, man kan forvente vil knytte sig til en given omdan-
nelse, og de kriterier der er, for at omdannel sen kan opfattes som en succes.

| dette notat vil vi sadte fokus pa de analyser, der danner grundlaget for den politiske beslutning
om et omdannel sesomrades fremtidige karakter. Analyserne skal ruste politikernetil at tage en
velovervejet og saglig beslutning om omradets fremtid og give dem mulighed for at treeffe aktive
valg og fravalg om bade proces og produkt.

INTERESSENTANALY SE

Inddragel se af borgere og andre aktarer i den fysiske planlaggning sker ikke kun af demokratiske
hensyn. Der er i disse & en stigende erkendel se blandt politikere og planlasggere af, at det offent-
lige ikke kan gennemfare gnskede forandringsprocesser alene. Inddragelse af borgere, investorer,
grundejere m.fl. tilfarer omdannel sen flere ressourcer og nye perspektiver. Badei forhold til
planlagyning og realisering.

” Nar borgere og andre parter skal involveresi planlasgningen, er det fordi de visio-
ner, vi alle efterlyser, farst skabesi dialogen mellem planmyndighed og de andre ak-
tarer. De nye og anderledesideer skabesfarst i det gjeblik, planmyndigheden gar i
dialog pa tvaa's af forskellige aktarer og forskellige interesser.” (Nicolai Steing,
Aalborg Universitet)

Nar en kommune vadger at samarbejde med private akterer — det veae sig borgere, investorer,
eksperter eller andre aktarer, der har interesse i et omdannel sesomrade — er det vigtigt at holde
sig for gje, at de forskellige aktartyper tilfarer projektet forskellige kvaliteter. Ved bevidst at
overveie hvilke kvaliteter, en omdannel sesproces skal leve op til, er det sdledes muligt at tragffe
aktive valg om, hvilke akterer der skal involveres pa baggrund af analyser af, hvilke konsekven-
ser inddragelse af nogle aktarer frem for andre har.

| forbindel se med starre byomdannel sesprojekter kan det derfor veare hensigtsmaessigt at kort-
laegge, hvilke aktarer der pavirkes af omdannelsen, og hvilke akterer der har ressourcer i form af
gjerskab til grunde, kapital, beslutningskompetence og lignende, som er nadvendige for realise-
ring af planerne.

BER@RTE OG N@DVENDIGE AK T@RER

Alle borgere har og skal fortsat have mulighed for at pavirke planlasgningsprocesser. Det er
imidlertid ikke det samme som, at alle aktarer har, eller skal have, den samme indflydelse. Der
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findes forskellige ressourcer, der betyder, at nogle aktarer har starre indflydelse pa planlasg-
ningsprocesser end andre:

= Somfelge af deres gerskab til en grund eller en kontraktlig ret til anvendelsen af en grund har
grundejere og virksomheder en saglig indflydel se pa planlasgningen.

= Foreninger, institutioner, offentlige myndigheder m.fl. har som f@lge af deres repraesentativi-
tet stor legitimitet og evt. beslutningskompetence. Desuden kan lokal e institutioner vaae
medhjad pende il at skabe lokal forankring af den gnskede udvikling.

* Investorer og developere har pa grund af deres mulighed for at skabe en udvikling stor indfly-
delse.

Ovenstdende aktarer har ofte sterre indflydel se end brugere og beboere i omradet, der deltager i
den offentlige debat om den fremtidige anvendelse af et addre erhvervsomrade.

Det er ikke altid klart, hvilke konkrete aktarer der er nadvendige i en omdannel sesproces. For at
skabe overblik over, hvilke akterers aktive medvirken der er ngdvendig for realiseringen af om-
dannelsen, og hvilke akterer der kunne taankes at pavirke omdannel sen, kan kommunen udarbej-
de en kortlaggning af disse akterer. For ale aktarer ber det i den forbindelse overvejes, hvilke
interesser aktgren har i omdannelse, hvilke ressourcer aktaren réder over / har adgang til, og

hvilke muligheder aktaren har for at pavirke planlasgningen (strategier).

Nedenstédende skema viser, hvordan en kortlasgning kunne se ud.

Akter I nter esser Ressour cer Strategier
Grundgjer 1 Tilfreds med nuvagrende Kan forsinke omdannel sen Ikke samarbejde/ passivitet
situation
Grundgjer 2 @nsker udvikling Kontakt med investorer Samle interessenter — inve-
stere penge og energi i pro-
cessen
Virksomhed 1 Tilfreds med nuvaarende Kan forsinke omdannel sen Fastholde rettigheder i kon-
situation trakter o. lign.
Virksomhed 2 Udvide virksomheden pa | Kan fremme omdannelsen — Afskrivning af produktions-
anden lokalitet hvis de hjedpestil at findeen | apparat
bedre placering.
Investor 1 Flere almene boliger Kapital/ekspertise At fa etableret boliger
Investor 2 Profit Kapital/ekspertise Maksimere overskud
Regional myndighed Planlaggning, milja Mulighed for at stille kraw til Regelorientering
miljgforhold
Lokalrad/ borgerfore- Forbedring af lokalt miljg | Mulighed for at pavirke politi- | Debat i pressen
ning kere
Politiker 1 Vakst Beslutningskompetence Effektiv omdannelse
Politiker 2 Tilgodese lokalmiljg Adgang til pressen Rekreative omrader
Kulturforvaltningen Plads til kultur Adgang og kendskab til res- Fokus pa kultur
sourcer

| praksisvil der vaae flere aktarer og mulighed for en mere udferlig beskrivelse af aktegrernes
Interesser, ressourcer og strategier.

Der vil ofte vage flere af kommunens forvaltninger, der er involveret i en starre omdannel ses-
proces. De forskellige forvaltninger, deresroller og indbyrdes ansvarsfordeling bar derfor indar-
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bejdesi akteranalysen. | denne forbindelse ma man overveje, hvordan kommunikationen i kom-
munen skal forega bade internt og eksternt i forhold til de samarbejdspartnere, man ensker at
involvere. En enslydig og koordineret indsats fra kommunens forskellige forvaltninger er vigtig
béde af hensyn til at skabe det bedste og mest effektive samarbejde indadtil samt udadtil give et
indtryk af en kommune, der ved hvad den vil og er let og overskuelig at arbejde sammen med.

Denne type kortlaggning vil uden tvivl indeholde en raskke fgl somme og personlige oplysninger
og potentielle konflikter. Derfor kan det vaare svaat at anvende skemaet pa politisk niveau, som
det er skitseret ovenfor. Den detaljerede kortlaggning af de lokale aktarer vil derfor farst og
fremmest vage et internt dokument, planlagggerne kan bruge i koordineringen og planlasgningen
af arbejdet med omradet. Et dokument der ger det muligt for kommunen at vaare pa forkant med
de konflikter og problemstillinger, der umiddelbart eksisterer i omradet. De problemstillinger,
der knytter sig til forskellige akterersinteresser og strategier, kan medtages pa det politiske ni-
veau som problemstillinger, der relaterer sig til indholdet i konflikterne uden at g&i dybden med,
hvilke aktarer de forskellige interesser knytter sig til.

PROBLEMSTILLINGER

Det er dmindeligt at foretage analyser af forureningen, den offentlige service, infrastrukturen og
andre stedspecifikke forhold, nér man igangsadter en omdannelse af et byomrade. Disse forhold
ber ligesom akteranalysen indgai den samlede beskrivelse af et omrades udgangspunkt og veae
med til at danne grundlag for beslutningerne om, hvordan omradets fremtidige karakter skal vee
re. Uventede problemstillinger kan aandre forudsagningerne for en omdannel se og dermed det
endelige produkt af omdannelsen. N&r en omdannelse sker i et tagt samarbejde mellem flere for-
skellige aktgrer, kan sadanne overraskel ser vaae ekstra ubehagelige, i og med de aandrer forud-
satningerne for de aftaler, der allerede er diskuteret og vedtaget.

Nar man vadger at udfgre en omdannelsei et partnerskab, risikerer man at blive praesenteret for
problemer, man ikke almindeligvis skal forholde sig til. Til gengadd er der ogsa mulighed for at
opna en rakke fordele, der ellersikke ville vaae tilgaangelige, hvis en kommune, devel oper eller
grundejer skulle udfere omdannel sesprojektet alene. Det kan derfor vaare en fordel pa forhand at
overveje, hvilke problemstillinger partnerskabet vil blive stillet overfor og pa forhand aftale,
hvordan de ber |@ses, sdledes at projektet ikke strander pa grund af uenigheder, der ikke kan fin-
des en lgsning pa. Det vil dog aldrig veare muligt at opstille en fuldsteandig liste over problemstil-
linger i forbindelse med en omdannel sesproces, men mange af disse projekter har en del fadles
traek, der gar det muligt at tage nogle principbeslutninger, der vil |ette det forestdende samarbej-
de. De vassentligste af disse grundlagggende problemstillinger er:

Manglende fysisk infrastruktur (veje, kloakering osv.) i omrédet.

Manglende fysisk infrastruktur i naboomrader.

Manglende offentligt service.

Grundejeres manglende samarbejdsvilje

Miljagener (stgj, stev, lugt mv.) fravirksomheder i omradet eller naboomrader.
Manglende lyst til at investere i omradet.

Manglende eller darligt plangrundlag

Urealistiske forventninger fra borgere og andre med interesse i omradet.
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e Interessekonflikter i lokalomradet
Der er ingen af ovenstaende problemer, som let lader sig lgse. | de fleste tilfadde kraever det et
ted og forpligtende samarbejde mellem flere aktarer at finde en tilfredsstillende |@sning. Det kan
I denne forbindelse vaare en god ide med en analyse af problemstillingerne.

Et eksempel pa en sadan analyse kan se saledes ud:

Grundejers manglende villighed til at
medvirke til omdannelse

A T T

Manglende af skrivning Usikkerhed i ft. Usikkerhed i ft. -Utilfredshed med pris/
af produktionsapparatet forurening aternativ lokalisering | | bebyggel sesprocent
Redskaber Samar bej dsmuligheder
Kommunal hjadp til —» | Samarbejde mellem kommunen
afdakning af og ale grundejerne.
forurening.

Forsikringsordning — » | Samarbejde mellem grundejere

mellem grundejerne. 0g evt. investorer.
Helhedsplanlaggning Samarbejde mellem kommune,
mht. minimering af —» | grundgjere og andre investorer
omkostninger til i omradet.

forurening.

Ovenstdende figur viser, at der vil vaae flere forskellige l@sninger pa det samme problem og at
disse forskellige lasninger lasgger op til forskellige samarbejdsmuligheder. Pa baggrund af disse
problemanalyser vil det siledes vaare muligt at vurdere, hvilke samarbejdsformer der er mest
hensigtsmaessige i forbindelse med de forskellige opgaver, partnerskabet skal varetage. Ved at
vaae paforkant med de kommende problemstillinger bliver det sdledes muligt at skabe den mest
optimal e partnerskabskonstel | ation.

FORUDSZATNINGER FOR SUCCES

Forudsagtningen for en succesfuld omdannelse af et addre erhvervsomréde er, at der findes en
tilfredsstillende | zsning pa problemstillingerne i omradet.
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Nogle problemer ligger inden for det 'normale’ kommunal e arbejdsomrade, mens andre oftest
varetages af privatgkonomiske aktarer. Det er for eksempel kommunen som analyserer behovet
for offentlig service, mens det oftest er grundejere og investorer, som finder en rimelig overdra-
gelsespris. Nogle gange er det imidlertid nedvendigt eller fordelagtigt at etablere et samarbejde
patveas af de traditionelle gramser mellem offentlige og private opgaver.

Hvis en interesseret investor har problemer med at forhandle en rimelig overdragel sespris med
en grundejer, kan kommunen med fordel fungere som maagler mellem de 2 parter. Maske skyl-
des grundejernes manglende lyst til at sedge usikkerhed omkring alternativ placering af deres
virksomhed eller usikkerhed om virksomhedens fremtidsmuligheder. Her kan kommunen og
erhvervsrédet hjadpe virksomheden med at afklare situationen.

Hvis en grundejer er i en strategisk position til at presse prisen urimeligt - for eksempel ved at
vage den sidste der sadger i et omrade — og sdledes blokerer for en hensigtsmaessig byudvikling,
har kommunen mulighed for at ekspropriere til byudviklingsformdl. De faareste kommunal be-
styrelser bruger dette instrument, men grundejernes opmaaksomhed pa denne mulighed kan
fremme forhandlingsvilligheden.

Det kan sdledes vagre en fordel, at man pa baggrund af feromtalte kortlaegning af de akterer, der
kan pavirke eller pavirkes af en omdannelse, udarbejder en raskke fadles succeskriterier. Nar alle
parter er dbne om deres gnsker og agrlige om de minimumskrav, de har for at kunne deltagei et
omdannel sesprojekt, vil man pa et tidligt tidspunkt kunne vurdere, om der er basis for et samar-
bejde. Er det ikke muligt at nafrem til en raskke fadles succeskriterier, vil det vaae omsonst at
forsage at skabe den gnskede omdannelse i et partnerskab med disse parter og derfor veare me-
ningslast at bruge yderligere tid og ressourcer herpa.

Der findes flere forskellige udgaver af sddanne fadles prioriteringslister og hensigtserklaainger.
Uanset hvad de kaldes, og hvordan de udformes, har de tre afgarende fadlestrask. De sikrer, at
der er konsensusi partnerskabet om den strategi, der lagges for omdannelsen, at parternes idéer
og intentioner afstemmesttil hinanden, og at der opstilles nogle retningdinjer for samarbejdet,
som ale er enige om.

Det at man paet tidligt tidspunkt bliver enige om, hvilke succeskriterier der arbejdes hen imod,
kan ligeledes vaare med til at skabe den gensidigetillid, der er s afgerende for et velfungerende
partnerskab.

HERNING KOMMUNES ERFARINGER MED AT ANALY SERE UDGANGSPUNKTET

Herning Kommune har i forbindelse med omdannelsen af to gamle industriomrader — farst Thri-
gesvej og senere ogsa Tingve) — arbejdet uformelt med at gai dialog med ejere og lejere i poten-
tielle omdannel sesomrader pa et meget tidligt tidspunkt i processen. Omdrejningspunktet for det
samarbejde, de har opbygget med omradets aktarer, har de kaldt ' Idéforum’. 1déforum er sam-
mensat af en gruppe grundejere, virksomheder, investorer og borgere fra det pagad dende om-
dannel sesomréde og de omkringliggende boligomréder. De udarbejder i samarbejde med byplan-
laeggere i Herning Kommune en helhedsplan for omradet.
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K ORTL/AGNING AF BERGRTE OG N@DVENDIGE AK TGRER

Herning Kommune har benyttet sig af forskellige regulerende redskaber som miljggodkendel ser
og -redegerel ser samt byggesagsbehandling til at igangsadte dialogen. Via disse ansggninger og
redegerel ser far kommunen indblik i virksomhedernes planer for fremtiden og tager pa denne
baggrund initiativ til dialog med den pagad dende virksomhed om, hvilke muligheder og be-
gramsninger der er for deres ansker i forhold til kommunens planer for omradet. De grund- og
virksomhedsejere, der ikke selv henvender sig til kommunen, bliver inviteret til et mgde om en
eventuel omdannel ses konsekvenser for dem, senest inden den politiske behandling af |okalpla-
nen.

" P& den made kommer bade vi (Herning Kommune) og virksomheder ne pa forkant
med udviklingen i det pagad dende omrade. Virksomhederne fér en god fornemmelse
af den forventede udvikling og bliver bedre rustet til at foretage de mest hensigts-
messsige investeringer. Vi far til gengadd et billede af, hvilke virksomheder og
grundejere, der har interessei at indga i samarbejde med os om omradets udvik-
ling.” (Hans Eghgj, Herning Kommune)

| denne forbindel se har dialogen med omradets aktarer sigtet pa at skabe en gensidig forstaelse
mellem kommunen og grunde ere/virksomheder. Samtal erne mellem grund- og virksomhedseje-
re og Herning Kommune har ikke resulteret i en egentlig oversigt, men anvendes som intern vi-
deni planafdelingen, nar omradet skal planlasgges, og samarbejdet med de lokale aktarer organi-
seres. Denne viden har desuden vist sig at vaare il stor hjadp for kommunens planafdeling, nar
de skal rédgive kommunens politikere om, hvordan og ikke mindst i hvilket tempo et omrade
skal omdannes.

En af de helt store fordele ved at afholde mader med aktgrerne i omradet er, ifalge planlasgger
Hans Eghgj, at grund- og virksomhedsegjerne far mulighed for at diskutere deres planer og gnsker
med kommunen i fortrolighed. Det er Herning Kommunes oplevelse, at der her kommer mange
ting frem, der ikke bliver ytret pa de borgermader, kommunen holder, fordi nogle grundejere her
er meget tilbageholdende. Maske fordi en grundejer ved, at hans ensker er modstridende med
naboens, eller at de af konkurrencemaessige arsager er fortrolige. Samtalerne med de enkelte
grundejere giver sdledes kommunen en indsigt i grundejernes fremtidsplaner og gnsker for om-
radet, der ellersikke ville vazre tilgaangelig for dem. Dertil kommer, at Herning Kommune har
oplevet, at mederne med hver enkelt grund- og virksomhedsejer har virket tillidsskabende og pa
mange mader |ettet det fremtidige samarbejde.

OMRADETS NUV/ERENDE KARAKTER OG PROBLEMSTILLINGER

Tingvejomradet er et erhvervsomrade fra 1960 erne med mindre produktionsvirksomheder og
enkelte boliger fordelt pa nassten 40 matrikler. Nogle grundejere i omradet har rettet henvendelse
til Herning Kommune, fordi de har problemer med at sedge deres grunde i forbindelse med ud-
flytning til bedre egnede erhvervsomrader eller ved opher af deres virksomhed, mens andre har
velfungerende virksomheder i omradet. Herning Kommune gnsker at omdanne omradet til et
blandet bolig- og detailhandelsomrade, der ogsa kan rumme en udvidelse af CEU-Herning, der er
nabo til omdannel sesomradet, hvilket indebagrer en naesten total omdannelse af omradet.

Omdannelsen rummer en rakke problemstillinger, der betyder, at et teg samarbejde med omré-

dets grundejere og andre berarte aktarer er afgarende for en succesrig omdannelse. Herning
Kommune har vaaet bekendt med fglgende problemstillinger forud for projektets igangsadtel se:
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e Fleregrundei omradet skennes at have forureningsgrad 3 eller 4, og der er en del uafkla-
ret forurening i omradet.

e Nogle af bygningernei omradet er neddlidte og brugestil andre formdl, end de oprinde-
ligt er tiltaankt, f.eks. lager. En del huser virksomheder, der ansker at flytte pa grund af
manglende udvidel sesmuligheder og lignende, men som har svaat ved at afhaande deres
grund pa grund af manglende interesse for det eksisterende plangrundlag og usikkerhed
om forureningsgrader og omradets fremtidige anvendel se.

e Andre bygninger er godt vedligeholdt og huser velfungerende virksomheder, som maske
har store belgb bundet i et produktionsapparat, og derfor vanskeligt kan flyttes.

e Degrund- og virksomhedsgjere, der gnsker at blive i omradet, er interesserede i en lang-
sommelig proces, mens de, der ansker at forlade omradet er interesseredei en hurtig pro-
ces.

e Det eksisterende CEU, der er nabo til omradet, skal udvides og ansker at lokalisere sig i

omradets nordlige del.

Der er enkelte parcelhuse i omrédet, hvor ejerne ensker at blive i omradet.

Der ligger et forholdsvist nyt fjernevarmeanlagg midt i omradet, der ikke kan flyttes.

Omradet er darligt forbundet med de nagrliggende granne og rekreative omrader.

Flere virksomheder og grundejere har vaaret i omradet meget laange, hvorfor nogle af dem

— af sentimentale eller andre personlige arsager — kan vaae imod en omdannel se.

FORUDSATNINGER FOR SUCCESFUL D OMDANNEL SE

Det har vaget afgerende for Herning Kommune at igangsadte en omdannel sesproces, der kunne
vage bred opbakning til i lokalomradet. Bade hos de aktarer, der gnsker at blive i omradet, og de,
der ansker at flytte. Herning Kommune har derfor vagret bevidst om, at der matte findes fedles
succeskriterier for omdannel sen, som bade kommunen og omradets grund- og virksomhedsejere
kan stette op om. En bred opbakning til omdannelsen hos de mange grundejere i omradet er ikke
alene en ideologisk forudsatning, men ogsa afgarende for at sikre disses samarbejdsvillighed, og
dermed for gennemfarelsen af projektet. Herning kommune har via ldéforum skabt et forum,
hvor kommunen og de lokale aktarer har kunnet af stemme deres ansker og behov i forbindelse
med omradets udvikling. Sammen med den tagtte kontakt til omradets grund- og virksomhedseje-
re har Herning Kommune skabt fadles fodslag i et omrade med mange flersidede problemstillin-
ger og modsatrettede behov og gnsker.

Herning Kommune har ligeledes vaaret bevidst om, at de store usikkerheder omkring forurenin-
gen i omrédet kunne blive et problem i et fremtidigt samarbejde mellem kommunen og de lokale
aktarer, der skal udarbejde en helhedsplan for omradet. Herning Kommune har derfor forud for
samarbejdets igangsadtel se bekostet en omfattende forureningsundersggel se, der skal ligge til
grund for udarbejdelsen af en helhedsplan for omradet. Herning Kommune har ligeledes overve-
jet forskellige muligheder for, hvordan et eventuelt offentlig-privat partnerskab kan sikre, at om-
dannelsen af de mest forurenede grunde realiseres, sa de ikke ender som ar i det nyomdannede
omrade, eller som en opgave kommunen alene ma patage sig pa sigt.

Endelig er det afgarende for realiseringen af omdannelsen at fatiltrukket private investorer, der
ansker at investerei opfarelsen af privat byggeri, da det ikke er kommunens intention, at der skal
bygges almennyttige boliger eller kommunalt byggeri i omradet. | farste omgang satses der pa at
udbygningen af CEU, som der allerede er fundet private investorer til, kan skabe fokus pa omra-
det, og veae medvirkende til at skabe interesse for det @vrige omrade.
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SAMARBEJDETSKARAKTER

Nar beslutningen om et omrades fremtidige karakter er taget, er naeste skridt i procesanalysen at
afgere, hvordan det fremtidige arbejde skal tilrettelaggges, og hvilke akterer der skal involveresi
hvilke delprojekter og med hvilken opgavefordeling. Forud for denne beslutning er det ngdven-
digt at udarbejde analyser om, hvordan forskellige samarbejdskonstellationer kan indfri forskel-
lige succeskriterier. Disse analyser skal lasgge op til en politisk beslutning om, hvem der skal
inddragesi en given omdannel sesproces, hvornar og hvordan.

Der er ikke to planlaggningsprocesser, der er ens. Alligevel kan det vage fornuftigt at skelne mel-
lem forskellige projekttyper, som deler forskellige karakteristika.

Samarbejdets karakter afhaanger blandt andet af forholdet mellem omrédets nuvaarende og frem-
tidige anvendelse. En forskennelse af et addre erhvervsomrade med indpasning af nye virksom-
heder er helt anderledes end en fuldstaendig omdannelse til et boligomrade. Der er ligeledes stor
forskel paat danne partnerskab mellem én kommune og én grundejer og etablere samarbejder i
omrader med flere forskellige grundejere, der har forskellige ansker og behov. Partnerskaber
skal derfor tilrettelasgges, sa det bade er i overensstemmelse med det mal, man har for omdannel-
sen, og de aktarer, der skal vaare med til at skabe den.

| diskussionen af partnerskaber skelnes ofte mellem ’blade’ partnerskaber (kvarterl gft, omrade-
fornyelse, helhedsorienteret og traditionel byfornyelse) og 'harde’ partnerskaber (omdannelse af
addre erhvervsomréder og byudvikling pd bar mark).* De to partnerskabstyper tilfarer projektet
forskellige kvaliteter og vaadier, som skitseret i nedenstdende tabel. Nar man vadger at udfere en
byomdannelsei et partnerskab, er det derfor vigtigt, at man paforhand ger sig klart, hvilke kvali-
teter der er afgerende for partnerskabets succes, og pa baggrund heraf tilrettelasgger en proces,
der kan indfri disse forventninger. Valget af samarbejdsform ma derfor bero pa analyser af berer-
te og nadvendige aktarer, problemstillinger knyttet til omdannel sen samt de forudsagninger for
succes, de forskellige aktarer har.

Kommunen, borgere og privatekonomiske akterer har forskellige roller afhaangigt af, hvilken
type partnerskab der er tale om.

Eksempler Aktorer Konflikthandte- | Kommunens | Veardi

ring rolle

Blade partner- | Kvarterlgft, byforny- | Borgere, virk- Konsensus Facilitator Demokrati

skaber ese somheder

Harde partner- | Omdannelse af eddre | Investor, grund- Afvejning af Partner Effektivitet

skaber erhvervs-omrader gjer, developer interesser

OPP Infrastruktur-anl sy Entreprengr Incitaments- Udbyder Effektivitet
struktur

Ved omdannelse af addre erhvervsomrader, der er dette projekts fokus, vil der i mange tilfadde
vaae behov for at etablere et samarbejde med de grundejere, der er i omradet, og eventuellein-
vestorer, der er interesseret i omradet. Da mange grundejere vil skulle forlade omrédet, eller om-
laagge deres virksomhed vil de oftest have brug for at fa frigivet den vaadi, de har bundet i deres
grunde. Effektivitet vil derfor vaare et vigtigt succeskriterium, ligesom bade investorer og grund-

* OPP (offentlig-private partnerskaber) er en ssalig afart af 'hérde’ partnerskaber med fokus pé opferelse og drift af
offentlige bygninger.
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gjer kan have behov for, at der er begramset dbenhed i projektet. | forbindelse med omdannelse
af addre erhvervsomréder vil det derfor oftest vaare den harde partnerskabsform, der skaber den
sterste succesi forhold til aktarernes malsagninger.

Det betyder imidlertid ikke, at der ikke kan vaare elementer frade’blade’ partnerskaber, som har
betydning for tilrettelaaggel sen af planl aegningsprocessen, og som man med fordel kan anvende i
denne type projekter. Den blgde samarbejdstanke vil kunne anvendes som supplement til det
tadte partnerskab med henblik pa at skabe demokrati og konsensus mellem partnerskabet og lo-
kalomradet. Man skal dog vaare bevidst om, at det kan vaere en tidskraevende og konfliktfyldt
proces at inddrage lokalsamfundet, og at der derfor skal vaare enighed og forstael se for denne
ekstra omkostning i det tadte partnerskab mellem nagleaktarerne. Flere byfornyel sesprojekter er
ligel edes begyndt at inddrage private investorer i delprojekter og giver sdledes de blade partner-
skabstilgange et " hardt” isled. Hermed inddrages bade lokale aktarer og private investeringer i
samme projekt, hvilket sdledes er med til at |afte den samlede byfornyel sesindsats.

FASER | EN BYOMDANNEL SE

En byomdannel sesproces kan opdelesii forskellige faser med forskellige mal og med inddragelse
af forskellige akterer. Overordnet kan man skelne mellem 4 faser: idé, konkretisering, planlaay-
ning og realisering.

|défasen starter, nar kommunen eller en investor bliver opmaaksom pa mulighederne for omdan-
nelse af et addre erhvervsareal. |défasen kan vaare mere eller mindre dben, afhaangig af om det er
kommunen eller en investor, som er initiativtager til omdannelsen.

Malet med idéfasen bar veare at udarbejde en fadles vision for omdannelsen, der forpligter part-
nernei det videre samarbejde, og som kan virke som styring af konkretiserings- og realiserings-
fasen. Her ber interessekonflikter synliggeres og handteres konstruktivt, en fadles forstael se for
problemer og mulige | zsninger etableres, og en realistisk forstéelse for de forskellige interessen-
ters muligheder for at deltagei processen skabes.

Konkretiseringsfasen bar skabe sammenhaang mellem en dben visionsorienteret proces og en
mere lukket og handlingsorienteret proces ved at konkretisere og operationalisere visionernei en
helhedsplan for omrédet. Helhedsplanen ber tage af saet i en analyse af omrédets udgangspunkt
samt en vurdering af gkonomien i omdannelsen, trafikale forhold osv.

Hvis helhedsplanen skal forpligte de aktarer, der skal medvirketil realiseringen af planen, er det
nadvendigt, at disse deltager i konkretiseringsfasen. Samtidig kraever konkretiseringsfasen en vis
forstaelse for problemstillingerne i forbindelse med byomdannelse, hvorfor der med fordel kan
vage en vis begramsning pa, hvem der deltager i denne fase.

Det er af stor vigtighed for en succesfuld omdannelse, at der sadtes fokus pa en helhedsforstael se
af omrédet, og at der bliver skabt interesse for at realisere visionen, frem for at de enkelte partne-
re fokuserer snaavert pa egne interesser.

| planlaggningsfasen sker den videre konkretisering af rammerne for omdannelsen i takt med

udviklingen af omrédet. | denne del af omdannel sesprocessen skal hel hedsplanen implementeres
I lokalplaner i takt med gennemfgrelsen af konkrete projekter. | nogle tilfad de udarbejdes en
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rammel okal plan for omradet suppleret med projektlokalplaner, i andre tilfadde udarbejdes lokal-
planer med udgangspunkt i helhedsplanen.

| planlaggningsfasen har alle aktarer mulighed for at blive hart i forbindel se med den lovpligtige
hering af lokalplaner, kommuneplantillagy osv.

| selverealiseringsfasen vil det oftest alene vaare investor, der gennemfarer byggeriet. Kommu-
nen kan ikke laangere vagre en partner i udviklingen, men maindtage rollen som kontrollerende
myndighed i forhold til overholdelse af bestemmelserne i |okal planen.

Safremt kommunen har vaget gjer af den grund, der omdannes, har kommunen mulighed for at
pavirke arkitektur, ejerformer mv. gennem salgsaftalen. Forhold som ikke kan reguleres gennem
en lokalplan.

FORHOLDET MELLEM EFFEKTIVITET, KVALITET OG DEMOKRATI

Forskellige aktarer bidrager med forskellige kvaliteter i et partnerskab og det er derfor afgaren-
de, at man paforhand har gjort sig klart, hvilke der er afgarende for at omdannel sesprocessen
opfattes som succesfuld. En lidt grov inddeling af de potentielle partnere, en kommune har i for-
bindel se med omdannelsen af et addre erhvervsomrade, kan se saledes ud:

Investor er/developere Bor gere/nabovirksomheder Eksperter

Effektivitet Demokrati Speciaviden

@konomi Forankring i lokalomradet Generel behovsvurdering
Kontakt til brugerfladen L egitimitet Innovation

Inddragelsen af de forskellige aktartyper tilfarer siledes omdannel sesprojektet forskellige
vagdier, og det er derfor i hgj grad en politisk beslutning, hvilke aktgrer kommunen skal
samarbejde med i forbindelse med et omdannel sesprojekt. Formalet med samarbejdet er saledes
afgerende for valget af partnerskabsmodel, men mange kommuner vil ofte vagre interesseret i at
tilfgje alle eller flere kvaliteter til en omdannel sesproces.

Det kan imidlertid af to grunde vaare svaat at tiltraskke privatgkonomiske aktarer til
partnerskaber, hvor processen er tilrettelagt som en dben proces med fokus pa borgerinddragel se.
For det farste vil der i et partnerskab, hvor private akterer medfinansierer projektet, vaae behov
for, at nogle gkonomiske forhandlinger foregar bag lukkede dare og krav om, at de, der er med
til at finansiere projektet, ogsa tager de afgarende beslutninger om isaa gkonomi og realisering.
Beslutninger der ngdvendigvis praager bade proces og produkt, og den form for og grad af
demokrati der kan skabesi et partnerskab. For det andet er det mere tidskraevende og
konfliktfyldt at arbejde med abne partnerskaber, hvori der indgar mange forskellige aktartyper,
der arbejder ud fraflere forskellige rationaler, end i lukkede partnerskaber med fa aktarer. For de
privatgkonomiske aktarer, der baserer deres handling pa et rationale om profitmaksimering og
satsning pa sikre investeringer, er tid lig penge, og dbne partnerskaber derfor langt mindre
attraktive at indgai end lukkede.

Der er derfor et dilemma mellem effektivitet og demokrati i partnerskaber, man skal vaare be-

vidst om. Vaggtningen mellem demokrati og effektivitet bliver derfor i hgj grad et politisk
spargsmal om, hvilken proces partnerskabet skal igennem for at fastlesgge og realisere sine mdl.
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En made at komme uden om valget mellem de forskellige kvaliteter, aktarerne hver isaa repree
senterer, er som far naevnt at faseopdel e projektet og etablere forskellige samarbejdskonstell atio-
ner i deforskellige faser. Hermed bliver det muligt at lasgge vasgt pa borgerinddragel se og de-
mokrati gennem en &ben procesi idéfasen, mens lukkede processer i planlaagnings- og realise-
ringsfasen kan sikre effektivitet og gkonomisk samarbejde. En sadan faseopdeling kraever dog
stadig, at de private investorer kan acceptere den forlaangelse af de indledende faser, som en bor-
gerinddragel se repraesenterer, og at bade de og kommunen forpligtiger sig til at lyttetil og —
ikke mindst — implementere de idéer, den dbne proces farer frem til. Formar de ikke det, vil bor-
gerinddragel sen have den modsatte effekt, nemlig skuffede og vrede borgere, der kan skabe en
negativ stemning om projektet, kommunen og investorerne. En made at organisere et samarbej-
de, der i projektets forskellige faser opfylder forskellige malsatninger, kunne se sddan ud:

Faser Idé Konkretisering Realisering

(ideoplagg, visionsseminar | (kommune-, omréde- og (projektplaner)
Elementer og lignende) lokal planer)
Mal Fadlesvision Plan og gkonomi Effektivitet og kvalitet
Akterer Alle interesserede I nteressenter @konomiske partnere
Organisering Aben organisation Forpligtigende samarbejde | Ligevaardigt, lukket samar-

bejde

Offentlighed Aben for de akti- Haringsproces Ingen

ve/udvalgte

Sidel gbende med denne samarbejdsproces er de amindelige og lovpligtige haringskrav. Denne
proces kan virke unaturlig i det procesforlgb, der her er skitseret, idet hgringsperioden farst lig-
ger i konkretiseringsfasen, umiddelbart far realisering. Det vil sige, at alle beslutninger om om-
radets fremtidige anvendel se, udformning og ikke mindst finansiering er taget, nér muligheden
for at komme med indsigelser mod lokalplanen er til stede. Det betyder, at politikernesincita-
ment til at andre planerne pa dette tidspunkt vil vaae meget lille og betydningen af heringerne
ditto. Ikke desto mindre er hagringerne lovpligtige og skal gennemfares. En haring vil imidlertid
kunne give politikerne mandat til samarbejdet og sikre, at der ikke er markant modstand mod
projektet hos lokal befolkningen —eller i hvert fald at kommunen er bevidst om denne modstand.
Det er derfor vigtigt, at hgringen ogsa temkesind i processen.

HERNING KOMMUNES ERFARINGER MED INDDRAGE FORSKELLIGE AKT@RER

En omdannelse, hvor Herning Kommune skal keampe sig fragrund til grund, vil veare meget
vanskelig og ressourcekraevende. En sadan proces vil ikke give mulighed for at lave en overord-
net planlaegning af omradet, herunder en samlet | gsning pa forureningsproblemerne i omradet.
En organisering af grundejerne og et teet samarbejde mellem dem og Herning Kommune er sdle-
des afgerende for en succesfuld omdannelse. Herning Kommunes strategi for samarbejdet byg-
ger derfor paen rakke analyser af omradets problemstillinger og overvejelser om, hvordan
kommunen forventer, at disse problemstillinger kan | ases.

SAMARBEJDETSKARAKTER

Herning Kommune har i forbindel se med omdannelsen af Tingvej benyttet sig af flere samar-
bejdsstrategier for at igangsadte og skabe en god proces. Indledningsvist er der arbejdet med et
meget uformelt samarbejde mellem kommunen og de enkelte grund- og virksomhedsgjere.
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Kommunen har benyttet sig af forskellige ansagninger om miljagodkendelser o. lign. til at
igangsadte en dialog om omrédets fremtidige anvendel se med omradets akterer. Her har et godt
0g tad samarbejde mellem de kommunale forvaltninger, der har kontakt til virksomhederne, og
planafdelingen vaaret afgerende for, at kommunen har kunnet igangsadte en meget tidlig dialog.
Denne meget tidlige dialog mellem kommunen og de lokale akterer har givet grund- og virk-
somhedsgjerne viden om kommunens fremtidige planer med omradet, der kan vaae gavnlig for
dem i forhold til deres fremtidige virksomhedsstrategi.

Herning Kommune har oplevet, at den gode interne kommunikation har vearet medvirkende til, at
kommunen fremstar som én enhed, hvor Hernings borgere og virksomhedsgjere far den samme
historie om et givent omdannel sesomrade, uanset hvilken afdeling de henvender sig til. Det har
sammen med den tidlige dialog med grund- og virksomhedsegjere faet kommunen til at fremsta
som en seri@s og trovaardig samarbejdspartner, hvilket er af afgerende betydning, nar private og
offentlige aktarer skal arbejde sammen om sa store projekter. Det kraever dog ikke kun et godt
samarbejdsklima patvaas af de kommunale forvaltninger, men ogsa at kommunen har en bevidst
og udtalt strategi for en given omdannelse, som der holdes fast i, ogsa selvom den farste inve-
stor, der melder sig pa banen, maske har andre interesser.

| den mere formelle del af omdannel sesprocessen har Herning Kommune forud for udarbejdel sen
af en ny lokalplan for omrédet valgt at nedsadte et |déforum med direkte bergrte og nedvendige
aktarer i omradet. Dette Idéforum skal indenfor rammerne af et politisk vedtaget kommissorium
fremkomme med forslag til malsagninger for byomradets fremtidige indhold og funktioner, der
blandt andet skal forholde sig til omrédets fysiske, gkonomiske og kulturelle ssmmenhaang med
den gvrige by. | den forbindelse har 1déforum haft mulighed for at indkalde’ forskellige eksper-
ter til at belyse problemstillinger som eksempelvis forholdet mellem bebyggel sesteghed og gko-
nomi, handtering af jordforurening mv. De malsagninger, |déforum formulerer, bliver *oversat’
til en helhedsplan for omradet, som efterf@lgende har udgjort den overordnede ramme for omra-
dets omdannel se og lokal planlasgning. Som noget nyt vil Herning Kommune herefter lasggge op
til et samarbejde mellem grundejerne og evt. kommunen om oprensning af de forurenede grunde
i en eller flere miljefonde, i stil med den @K oprettede i forbindel se med omdannelsen af den
nedlagte Sojakagefabrik i Kgbenhavns Havn. En sadan miljefond vil sikre, at ingen grundejere
bliver klemt i omdannel sesprocessen og derfor vil blokere for dens realisering ved at modarbejde
omdannel sesprocessen.

Herning Kommunen har sdledes lagt op til en proces, der indledningsvis er dben for de nedven-
dige og berarte aktarer. Denne indledende fase skal sikre lokaldemokratisk forankring og bred
opbakning til omdannelsen, der vurderes afgarende for en succesfuld omdannelse af et omrade
med mange forskellige og til tider modsatrettede gnsker og behov. Nar helhedsplanen for omra-
det er pa plads, og realiseringen skal sadtesi gang, forventes behovet for effektivitet at spille en
mere afgerende rolle. Det samarbejde mellem grundejerne som Herning Kommune vil lasgge op
til, er derfor tiltamkt en mere lukket karakter, hvor kun de grundejere, der har gkonomi i samar-
bejdet, deltager. Herning Kommune har saledes lagt op til en proces, der i forskellige faser dak-
ker omdannel sesprocessens forskellige behov.
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K ONKLUSION

De synes afgarende, at kommuner forud for en kompliceret omdannel sesproces kortlaggger, hvil-
ke aktarer der bergres heraf — eller har mulighed for at pavirke realiseringen heraf. Uden denne
kortlaggning kan det vagre svaat at lave en hensigtsmaessig inddragel se af aktarer i byomdannel -
sen. Det er dog afgarende, at denne kortlaggning udarbejdes og anvendes pa en made, de lokale
aktarer er indforstaet med, sa den ikke fremstiller personrel aterede konflikter og problemstillin-
ger. Fremstilles disse dbent i en politisk beslutningsproces, kan det vagre svaat at opna den gen-
sidigetillid og fortrolighed mellem kommunen og omrédets grund- og virksomhedsgjere, red-
skabet potentielt indehol der.

Ved at lave en grundig beskrivelse af de forhold, der gar sig gaddende for et potentielt omdan-
nelsesomréde, er det muligt bade at fa politikerne til at tage en saglig og velovervejet beslutning
om et omrédes fremtid og skabe et samarbejde, der kan arbejde ud fra de bedst mulige praamis-
ser. Det bliver sdledes muligt at lave en plan, der ikke skal aandres, nar det ferste spadestik er
taget, til stor argrelse for de, der har brugt tid og kradfter pa at involvere sig i processen.

Selvom mange stedsspecifikke forhold kan have betydning for en omdannelse, er det ligeledes
vigtigt at holde sig for gje, at man hverken kan eller skal beskrive alt ned til mindste detalje.
Analysen skal udarbejdestil det formal, den er tiltaankt, nemlig at kunne give politikerne det for-
ngdne overblik over omradet og dets potentialer til, at de kan tage en saglig funderet afgarelse
om omradets fremtid og fa sat processen i gang.

Forskellige typer samarbejde (harde og blade) vil kunne indfri forskellige succeskriterier, og det
er derfor afgerende, at valget af samarbejdsform sker pa baggrund af velovervejede behov og
ansker. Det betyder imidlertid ikke, at et behov for effektivitet og lukkethed om finansiering
udelukker inddragel se af lokalomradet i forbindelse med afklaringen af omradets fremtidige an-
vendelse. Det er sdledes muligt at sikre forskellige behov og succeskriterier ved at arbejde med
forskellige grader af abenhed i projektets forskellige faser. Det kraaver dog en proaktiv tilgang og
velovervejet og klar strategi fra kommunens side, som de involverede aktarer er indforstaet med.

Procesanalysen har fem afgarende fordele, nemlig:

e At den ruster politikernetil at tage stilling til omradet fremtidige karakter

e At den giver politikerne en starre forstael se for, hvad det er, de sater i gang

e At den giver forvaltningen et udgangspunkt for at etablere samarbejder med de bergrte og
negdvendige aktarer pa de tidspunkter i processen, der er mest gunstige

e At den skaber et udgangspunkt for samarbejde, der ruster aktarerne til at tage beslutnin-
ger, der realistisk set kan faresud i livet

e At den skaber et bent og tillidsful dt samarbejdsklima mellem kommunen og de lokale
aktarer
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ORGANISERING AF UFORMELLE PARTNERSKABER

Nar offentlig-private partnerskaber ikke er formelt organiseret via en kontrakt eller selskabsdan-
nelse, eller endnu ikke er ndet sdlangt i sin proces at denne formalisering har fundet sted, kan det
vage svaat at vide sig sikker pa, at alle parter arbejder for det samme mal og er lige engageret i
projektet. Som naavnt i afsnittet om procesanalyser kan det vaae en fordel tidligt at udarbejde en
raekke fadles succeskriterier, der tager afsad i de forskellige aktarers gnsker og behov. Hermed
vil man paet tidligt tidspunkt kunne vurdere, om der overhovedet er basis for et samarbejde, og
hvilke problemstillinger man skal vaae saaligt opmaarksomme pa.

Der findes flere forskellige mader at opstille og arbejde med fadles prioriteringslister og hen-
sigtserklaginger. Fadlesfor dem er at:

e Desikrer, at der er konsensusi partnerskabet om den strategi, der lagges for omdannel -
sen

e Parternesidéer og intentioner afstemmes til hinanden

e Der opstilles nogle retningslinjer for samarbejdet, som alle er enige om.

| forbindelse med projektets afdaskning af danske eksempler pa offentlig-private partnerskaber er
vi stedt pa flere forskellige mader at organisere mere eller mindre formelle samarbejder pa. | det

falgende vil tre af disse metoder til at skabe fadles vision og samarbejdsstrategi blive gennemga-
et.

KOMMISSORIUM SOM UDGANGSPUNKT FOR AT OPNA KONSENSUS

DSB Ejendomssalg er grundejer af en ragkke udtjente og neddlidte banearealer, der i stor stil om-
dannestil nye bolig- og erhvervsomrader. | den forbindelse har DSB Ejendomssalg samarbejdet
med bade kommuner og private investorer. Her har de erfaret, at en af de mest afgerende fakto-
rer for et partnerskabs succes er, at der skabes en tillidsfuld dialog mellem parterne og en vision
for omradet, som alle stér inde for:

" Det dummeste og det vaar ste, man kan gere, er, at spilde en masse krudt og penge
pa planlasgning, og senere opleve at der ikke er nogen tilslutning til den faardige
plan” (Morten Bendtsen, DSB Ejendomssal g)

For DSB Ejendomssalg har udarbejdelsen af et kommissorium vaaet et vigtigt redskab i samar-
bejdet med kommuner og investorer. | et kommissorium bliver parterne enige om, og formulerer:

Hvad parterne hver isaa lasgger vaagt pa

Hvordan man nér til enighed og far skabt en fadles vision.
Hvordan man organiserer sig for at opna og realisere denne vision.
Hvordan den gkonomiske og praktiske arbejdsdeling skal veae.

For at nafrem til et sddant kommissorium ma man:
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" ... til envis grad nedbryde den helt traditionelle rollefordeling, hvor kommunen er
den kontrollerende myndighed... Man kan ikke forvente at kunne gere, som man altid
har gjort. Pa den made kan man ikke fa opbygget den abenhed og tillid, der er helt
essentiel, for, at partnerskab kan fungere. Det er umuligt at skrive alting ned, det er
derfor nadvendigt, at man opnar en god forstaelse for hinandens udgangspunkt og
ansker for projektet... Noget af det vigtigste er, at de parter, der er i en sag, sa tidligt
som muligt laagger deres forventninger frem og man far afstemt dem efter hinanden.”
(Morten Bendtsen, DSB Ejendomssal g)

Desuden er det ikke kun internt i partnerskabet, der skal vaae enighed og tillid. Politisk opbak-
ning og forstael se for projektet er ifelge Morten Bendtsen afgerende, for at de kommunale em-
bedsmaend, der deltager i samarbejdet, reelt kan arbejde for realiseringen af kommissoriet. Lige-
som god kommunikation til de kommende brugere, gjere og lejere kan sikre, at der er overens-
stemmel se mellem partnerskabets vision og behovet hos ” produktets’ aftagere.

Kommissoriet bar derfor godkendes af det relevante politiske udvalg eller, i visse situationer,
kommunalbestyrelsen, for at man kan vaare sikker pa, at der er politisk gjerskab til projektet og
dermed ogsa politisk opbakning. Den embedsmand, der tegner kommunen, skal ligeledes have
politisk opbakning, men ifglge Morten Bendtsen skal man dog ikke forvente, at det giver ham
" carde blanc” til at agere pd kommunens vegne:

” Man kan jo ikke sadte planlovgivningen ud af kraft, men jo sterre raderum kommu-
nens repraesentant har, des lettere vil forhandlingernei partner skabet |gbe, og sam-
tidig giver det sterretillid til kommunen, at deres embedsmaend kan forhandle pa
kommunens vegne.” (Morten Bendtsen, DB Ejendomssal g)

| forhold til omradets kommende brugere har DSB Ejendomssalg i visse kommuner set eksem-
pler pd, at der i forbindelse med udarbejdelsen af en helhedsplan er dannet en falgegruppe af
repraesentanter fra forskellige interesseorganisationer (beboerforeninger, handel sstanden samt
forskellige sportslige og kulturelle foreninger) og andre berarte akterer. Disse falgegrupper har
fulgt arbejdet med helhedsplanen, og har haft mulighed for at kommentere den og komme med
nye idéer, men er ikke direkte med i udarbejdel sen.

" Det er her vigtigt, at fastholde at det er i kommunens regi og med kommunen for
bordenden at fal gegruppearbejdet foregar. De gvrige parter kan selvfalgelig bidrage
med analyser o. lign.” (Morten Bendtsen, DSB Ejendomssalg)

Det er i denne sammenhaang vigtigt at gere det klart for f@lgegruppen, hvilken rolle de spiller, og
hvilken reel indflydelse de har, for ikke at skabe falske forventninger. Skuffelse og falske for-
habninger kan skabe en negativ stemning om projektet, og dermed vaae mere gdel asggende end
gavnlig. Nar disseting er pa plads, kan det ifelge Morten Bendtsen veare gavnligt for bade lokal-
omradet, grundejere, investorer og kommune, at der skabes forstael se for og opbakning til pro-
jektet. Ligesom samarbejde med de |okale kan fare nye innovative |gsninger med sig.
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VVM -REDEG@REL SER SOM UDGANGSPUNKT FOR SAMARBEJDE OG DIALOG

Der skal ofte udarbejdes en VV M-redegerelse i forbindelse med starre projekter. Disse opfattes
af mange private aktgrer som en ekstraomkostning og kan vaare ensbetydende med forsinkel ser
og dermed ogsa fordyrelser af projektet. Det er derfor ikke altid, at pabud om at udarbejde
VVM-redegerel ser bliver modtaget lige positivt af developere og bygherrer.

TK Development har gennem deres arbejde med at integrere VVM-redegerelsen i planlaggnings-
arbejdet ved omdannelsen af Sender Frihavn i Kgbenhavn oplevet, at en VVM-redegarel se rent
faktisk kan vaare en god investering. Jens Krusaa udtrykker det siledes:

" Nar man udarbejder en VVM, kommer myndighed, udvikler og samarbejdspartnere
sa tagt pa hinanden, at de lige prascis far en fornemmelse af, hvad alle har af intenti-
oner, sa der ikke er nogle skjulte dagsordner. Det er jo ikke det, der er meningen
med en VVM, men det er en af de positive afledte effekter.” (Jens Krusaa, TK Deve-
lopment)

Ifalge Jens Krusaa er det vigtigt, at akterernei et partnerskab ter vise, hvad de vil, for at man kan
skabe et godt samarbejde eller partnerskab. Og det er netop det, der bliver belyst gennem en
VVM-redegerelse eller screeningsproces.

For Jens Krusaa handler det om at udnytte det samarbejde og den dialog, der er indarbejdet i
béde VVM-redegerel ser og screeninger. Via VVM-processen udarbejdes der helhedsorienterede
analyser af projektet og det kommer her gennem politisk behandling og flere offentlighedsfaser.
Man er derfor allerede ndet langt i forhold til at skabe en udviklingsplan, og mange diskussioner
med myndighederne om karakter og udformning er allerede taget pa forhand:

" Nar man skriver VVM’en, skal der udveksles viden og oplysninger mellem parterne,
og man skal i dialog med myndighederne om, hvordan de vil have VVM'’ en formule-
ret. Nar man far svar pa disse punkter, far man implicit svar pa, hvad de vil vaare
med til, og sa kan man begynde at tolke, hvilken vej man skal g4, for at mani fadles-
skab kan fa lavet en VMM-rapport og dermed en udviklingsplan, alle kan leve med.”
(Jens Krusaa, TK Devel opment)

Ogsa landsplanafdelingens rapport om VVM-redegarel ser viser, at VVM-processen kan vage en
konstruktiv tilgang til et test samarbejde mellem de involverede aktarer:

" ... VWM-redegerelserne og den egentlige VVM-proces vurderes ogsa at veare kon-
struktive. VVM-vaa ktgjet skaber en frugtbar dialog med bygherren, radgivere og an-
dre interessenter, og giver politikerne et beslutningsgrundliag af en hgj kvalitet.”
(Muligheder i byomdannelsen, Landsplannyt nr. 42 — Marts 2003)

| rapporten vurderes det, at der er en raskke fordel e forbundet med at udarbejde en VVM-
redegerelse eller screening, hvis man bruger dem rigtigt og sarger for at indarbejde VV M-
arbejdet i starten af et projektforlgh. Disse fordele er blandt andet:

e Opstart af ted samarbejde mellem myndighed, udvikler og samarbejdsparter
o Gensidig forstaelse der kan fungere som grundlag for samarbejde
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o Helhedsorienteret beskrivelse af sagen
o Forstéelse af de miljemaessige muligheder og begramsninger i omradet
o Offentlighedsfaser, hvor der skabes kontakt og dialog til 1okalbefolkningen

MILJZANSBGNINGER O. LIGN SOM AFSAT TIL EN PROAKTIV KOMMUNAL TILGANG

Nar et omréde skal omdannes fra én anvendelse til en anden, har det ofte vaaret under overvejelse
laange inden, der laves lokalplan for omradet. De kommunale planlaaggere har derfor pa et tidligt
tidspunkt en fornemmelse af, hvad der skal ske i omradet, som bererte grundejere, virksomheder
og andre aktarer ofte ikke har indsigt i.

Planlaeggerne har derfor en unik mulighed for at styre et omrades udvikling i den retning, kom-
munen pa sigt ansker for omradet. Kommunen kan aktivt udnytte regul erende redskaber, som
miljegodkendel ser og -redegearel ser, jordforureningsloven og byggesagsbehandling, til at indlede
dialog med de virksomheder og grundejere, der bliver bergrte af planerne. Ved eksempelvis an-
sggninger om udvidelse far kommunen en fornemmelse af de eksisterende virksomheders ansker
og planer, som kan vaae grundlaget for dialogen mellem kommunen og virksomhederne.

Hans Eghgj, der er planlaggger i Herning Kommune udtrykker det siledes:

" Det kan vaare svagrt at naggte at give tilladelse til eksempelvis en udvidelse, s&
laenge der ikke er en lokalplan, der forhindrer det, men det kan vaare en god idé
at fortadle virksomheder ne om de planer, kommunen har for omréadet, nar de
ansgger. Pa den made undgar virksomhederne at investere i noget, der kom-
mer i modstrid med en evt. ny lokalplan, fordi bade vi (kommunen) og virk-
somhederne kommer pa forkant med udviklingen i det pagad dende omrade, nar
vi gar i dialog omden.” (Hans Eghgj, Herning Kommune)

Ansggninger og redegarelser fra virksomhed til kommune kan saledes fungere som udgangs-
punkt for dialog om udviklingen af omradet, meget tidligt i omdannel sesprocessen. Denne dialog
kan eventuelt udmunde i konkrete handlingsplaner for de enkelte virksomheder, der kan give
overblik over, hvad virksomhederne kan fa hjadp til, og hvilke muligheder der er for at samar-
bejde eller indgai partnerskab med kommunen i forbindel se med realiseringen af en omdannel-
se.

En tidlig udmelding fra kommunen og dialog mellem parterne om omradets fremtid kan ligele-
des vaae med til at skabetillid mellem parterne. Entillid der er baseret pa gensidig forstael se af
hinandens ressourcer og gnsker. Det er netop tillid, dialog og gensidig forstaelse, der er hele ki-
men til et godt partnerskab. Nar der tidligt etableres en dialog mellem de private akterer og
kommunen, far virksomhederne indsigt i den forventede udvikling og bliver dermed bedre rustet
til at foretage de mest hensigtsmaessige investeringer. Desuden kan de, allerede inden planlagg-
ningen kommer i gang, vaare med til at diskutere den kommende udvikling med kommunen. Man
indleder pa denne made meget tidligt et uformelt samarbejde, der pa sigt kan veare grobund for et
tedttere samarbejde.

For at disse metoder kan fungere som udgangspunkt for dialog og partnerskab, er det en forud-
saning, at der er et godt samarbejde og en god kommunikation internt i kommunen. Ansggnin-
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ger og henvendelser fra virksomhed til kommune sker til forskellige afdelinger, der alle mavaae
bevidste om de planer, der er for omradet.

| Herning Kommune har de i planlaggningen eksempelvis stor gavn af det tegte samarbejde mel-
lem miljg- og planafdelingerne.

" ... men det er ogsa fordi vores miljgafdeling er sa aktiv. De er ofte ude og be-
sage virksomhederne, og derved kommer dei dialog med dem. Vi andre kan sa
sende nogle ting med, de skal informere om eller diskutere med virksomheder-
nei et bestemt omrade, og vi kan omvendt |aane os op ad de informationer, mil-
jeafdelingens folk har med tilbage.” (Hans Eghgj, Herning Kommune)

En anden tilgang til at styre udviklingen og indlede samarbejde og dialog med virksomhederne,
inden der formelt er taget initiativ til det, er ved brug af formeder. Her kan kommunen orientere
de berarte gjere, lejere og brugere i omradet om kommunens gnsker til udviklingen.

Marius Reese, der er planchef i Herning Kommune, har opstillet 9 forudssgninger for en positiv
realiseringsproces, Herning Kommune har haft stor succes med at falge i det videre forl gb:

1. ”Ingen politisk vaklen” — Der skal vaae klare tilkendegivelser om, hvilken udvikling der
skal gennemfares, og alle aftaler skal vaae klare og gennemskuelige.

2. Afsa de forngdne gkonomiske ressourcer, der hvor kommunen er fadsel shjadper (eksem-
pelvis opkab af e endomme og infrastruktur).

3. "Holdfasti planen, nér den er besluttet”.

4.  Udnyt Planlovens nye muligheder for byomdannel se.

5.  Grundigt planlaggningsforarbejde, man kan aldrig vide for meget om eksempelvis forure-
ningsproblemer og efterspargslen pa forskellige funktioner i omradet.

6. Omfattende inddragelse af alle relevante interessenter (eksempelvis virksomheder, beboe-
re og grundejere).

7. Tilstrakkelige og kompetente personal eressourcer i kommunen til at gennemfare proces-
sen.

8. Aben dialog og trovagrdighed. Det kan til tider virke barsk og afskraskkende over for virk-
somheder at melde kommunens hensigter rent ud, men det sparer en masse fejlinvesterin-
ger og utilfredshed pa sigt.

9. Tidsplaner og aftaler skal overholdesi hele processen. Det er vigtigt, kommunen bevarer
sin trovaardighed.

KONKLUSION

Fadles hensigtserklaaing handler om, hvordan man kan skabe en fadles ” sag”, som de implicere-
de parter sammen kan arbejde for realiseringen af. Er det ikke muligt at skabe en sadan fadles
sag, der tager hensyn til de forskellige interesser og behov, der er reprassenteret i projektet, vil
det vare omsonst at bruge tid og ressourcer pa at forsgge at skabe et partnerskab med netop de
aktarer. Det er derfor afgarende, at en hensigtserklaaing udarbejdes sa tidligt som muligt, s der
ikke bruges en masse energi pa et projekt, der alligevel ikke kan lade sig gare.
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De tre eksempler pd, hvordan man tidligt kan afklare forskellige behov, gnsker og problemstil -
linger, er set fraforskellige aktartypers synspunkt, nemlig en grundejer, en investor og en kom-
mune. Fadles for de tre tilgange er, at den fadles hensigtserklaaing skal skabe gensidig forstaelse
og tillid, samt afgare om et partnerskab overhovedet er aktuelt i det paged dende omrade med de
tilstedevaarende aktarer. For bade grundejeren (DSB Ejendomssalg) og investoren (TK Deve-
lopment) ligger der desuden implicit i tanken bag en fadles hensigtserklaaing et behov for politi-
ske beslutninger om projektet, der kan give de kommunale embedsmaand en grad af handlefrihed
uden at sate planloven ud af spil. Hensigtserklaaingen handler sl edes ogsd om at give samar-
bejdet vis beslutningskompetence og fremdrift.

ORGANISERING AF UFORMELLE PARTNERSKABER 67



PARTNERSKABERSBETYDNING FOR PLANL AGNING OG DEMOKRATI

Offentlig-private partnerskaber kan bade tilfare ekstra ressourcer til omdannel sesprojekter og
vaae fremmende for realiseringen af den kommunale vision for omradet, hvis kommunen spiller
sine kort rigtigt. Partnerskaber er dog endnu ikke sa udbredte, at de er blevet institutionaliseret i
danske kommuners behandling af byomdannelsesomrader eller i den danske lovgivning pa om-
radet. Det betyder, at kommunerne ikke altid indgér i offentlig-private partnerskaber pa et vel-
overvejet grundlag, og at der derfor ikke altid er klare rammer for, hvorndr og hvordan sadanne
etableres. Det betyder, at der vil mangle klarhed om, hvordan de kommunale embedsmaand skal
forholde sig til det at deltage i partnerskaber, hvilken beslutningskompetence de har, samt hvor-
dan partnerskaber kan pavirke den kommunale besl utningsproces.

Nar private aktarer (private investorer, developere, grundejere, borgere og andre berarte parter)
er med til at definere og udforme planer og strategier, kan der sdledes ske en underminering af
den traditionelle planlaggning og det repraesentative demokrati. Det skyldes blandt andet, at
kommunal bestyrelsen gar fra at vaare det sted, hvor politiske beslutninger tagestil at vaare det
sted, hvor politikker udviklet i forskellige netvaark og partnerskaber konfirmeres. Politikerne
vedtager sdledes stadig de overordnede rammer for byernes udvikling, men pavirkesi deres be-
slutningsproces af forskellige partnerskaber og netvaak. De kan derfor ikke betragtes som suve-
rame og uafhaangige besutningstagere, ligesom de kommunale planlasggere, der indgar i samar-
bejdskonstellationerne, ikke laangere er neutrale embedsmaand, som ellers er tanken bag det dan-
ske plansystem.

Det betyder imidlertid ikke, at det repraesentative demokrati forsvinder, eller at den overordnede
og sammenhaangende planlaggning umuliggeres. Nar planlasgningen pavirkes af de netvaak og
partnerskaber, der udspiller sig pa den bypolitiske scene, ma der skabes en demokratisk og
planmaessig pendant til disse, der kan sikre, at kvaliteterne i det danske plansystem bevares. De-
mokratiet ma derfor bade indlejres reprassentativt i den overordnede hierarkiske styring og direk-
tei de enkelte samarbejdskonstellationer, og netvaarksplanlaggningen ma underlasgges overord-
nede planmaessige rammer. Partnerskaber skal sa at sige fungere i skyggen af det politiske hie-
rarki for ikke at skabe utilsigtede konsekvenser for demokrati og planlasgning.

Dette notat er baseret pa to konkrete omdannel sesprojekter, der pa forskellig vis har arbejdet med
inddragel se af bade gkonomiske og bergrte aktgrer. Det ene er omdannelsen af Schwei zer-
pladsen i Slagelse midtby, hvor borgere, erhvervsdrivende og andre interesserede har vaaret med

i idéfasen i en starre omradefornyelse af midtbyen, hvori Schweizerpladsen indgar. Selve
Schweizer-pladsen er omdannet i et samarbejde mellem gjendomsudvikleren Nordicom og Sla-
gelse Kommune. Det andet er omdannelsen af Glud- og Marstrandgrunden i K@benhavns Nord-
Vest kvarter, hvor Kvarterlgft Nord-Vest og lokale borgere er gaet sammen med den private de-
veloper Satoftegdrd om udviklingen af et kombineret bolig- og parkomrade. Begge cases har
vist, at sadanne samarbejdsprocesser stiller store krav til kommunen, hvis bade den overordnede
planlaegning og den demokratiske forankring skal forblive intakt.

SAMMENHZENG MELLEM PLANTILGANG & PARTNERSKABERS KONSEKVENSER

Flere kommuner arbejder i dag med en mere eller mindre grad af " ad hoc-planlaggning”, hvor
beslutninger og visioner for bestemte omraders udvikling tagesi samrad med de developere og

68 PARTNERSKABERS BETYDNING FOR PLANLAGNING OG DEMOKRATI



investorer, der viser interesse for omradet. Det vil sige, at kommunen ikke pa forhand har en klar
vision for, hvad der skal ske med et givent omdannel sesomrade, og hvordan denne udvikling
skal realiseres. Det kan for det farste skyldes, at kommunerne ressourcemasssigt er hardt presset.
For det andet kan det skyldes, at kommunerne bevidst anlaggger en ad hoc-tilgang til planlaggnin-
gen for at kunne tiltraskke investorer med forskellige og for kommunen ukendte gnsker til udvik-
lingen i omradet, og dermed sikre, at der sker en udvikling frem for én bestemt udvikling.

Ad hoc-planlaggning umuligger imidlertid en overordnet og sammenhaangende styring, fordi
kommunen ikke ved, hvordan den gnsker, byen skal udvikle sig, nar den indgar i partnerskaber
med private akterer, der er yderst bevidste om, hvad de gnsker. Dette gadder bade investorer,
developere, borgere og andre berarte akterer, der indgér i partnerskabet netop for at opna en be-
stemt udvikling. De kommunale planlasggere kommer derfor til kort, nar partnerskabet skal ud-
vikle en fadles vision og strategi for omdannelsen, fordi planlagygerne ikke har et politisk vedta-
get plangrundlag at agere pa baggrund af.

" Det er altafgarende, at der er rimelig konsensus politisk... Jeg tror, der er enrigtig
god dialog mellem embedsmaand og politikere i Sagelse Kommune, s ndr man sid-
der og diskuterer med embedsmaandene, ved de godt, hvad politikerne vil. Der er ikke
noget vaare end en kommune, der ikke ved, hvad den vil, og som konstant sl&s internt
mellem de, der sidder ved magten, og de der er i opposition. Det er hablast at inve-
sterei sddanne kommuner.” (Preben Thomsen, direkter i Nordicom)

De offentlig-private partnerskaber stiller sdledes nye krav til kommunernes ageren bade som
planmyndighed og som deltager i partnerskabet. Kommunen skal veare den, der muligger samar-
bejdet, via en overordnet planlaggning, der foreskriver rammerne for partnerskabets virke, badei
forhold til produkt (omdannel sens udformning) og proces (eksempelvis inddragel se af lokale
aktarer). Det er ligeledes afgarende, at der foreligger en klar politisk vision, og at der aktivt tages
politisk stilling til, hvilke befgjelser kommunal e embedsmaand kan deltage i partnerskabet med,
for at de kan deltage palige vilkér med de resterende aktarer og dermed aktivt reprassentere
kommunen i partnerskabet.

KLARE UDMELDINGER

En ensidig fastholdelse af den traditionelle planlasgning vil udhule det reprassentative demokrati,
mens en ensidig fokusering pa ad hoc-planlaegning vil faretil en snaever fokusering pa det enkel-
te omrade uden at tage hgjde for helheden. For at sikre en overordnet sammenhaang af byudvik-
lingen er det derfor nadvendigt samtidigt at arbejde med netvaarksbaseret ad hoc-planlasgning og
traditionel overordnet planlasgning. Den overordnede planlaggning skal sikre klare udmeldinger
og politiske vedtagne rammer samt en klar og &ben rollefordeling. Det er ikke kun i forhold til
planlasgningen og demokratiet, at der er behov for en sadan klarhed. Ogsdinternt i partnerskabet
er klarhed om muligheder og begramsninger afgerende for, at aktererne er i stand til at fokusere
pafadles |gsninger paforskellige problemstillinger og derigennem give aktgrerne mere end det,
de havde kunnet opna pa egen hand. Ogsa selvom de udmeldinger, kommunen kommer med,
ikke forventes at vaare det, de private og |okale akterer gnsker at here.
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Af tre &rsager er det sdledes nadvendigt, at partnerskaber indgéas og funderes pa baggrund af et
politisk vedtaget plangrundlag eller principbesiutning, der klart kommunikeres ud til bade part-
nerskabets deltagere og samfundet. Nemlig:

e At sikre en overordnet og sammenhaangende udvikling af byen og dermed indfrielse af
politikernes demokratiske ansvar.

e At sikre planlasggerens mulighed for aktiv deltagelse i partnerskabet og dermed mulighed
for at stille krav til samarbejdet, der knyttestil godkendelsen af projektet.

e At sikre partnerskabets interne virke og opbyggelsen af et tillidsfuldt forhold mellem ak-
tarerne.

HZRINGSPROCESSEN

Den demokratiske hering af borgerne, der er indlgjret i det danske plansystem, vil ligeledes blive
pavirket af offentlig-private partnerskaber og andre bypolitiske samarbejder. Det skyldes, at nar
kommuner og private aktarer indgar i partnerskaber om en given omdannelse, ligger muligheden
for indflydel se pa det tidspunkt, hvor visionerne for det pagad dende omrade diskuteres og fast-
laagges. Nar omdannel sesprocessen ndr til haringerne, er kommunen sainvolveret i den aftalte
udvikling, at det vil vaare svaat for de lokale akterer at pavirke den besluttede vision og anven-
delse i naevnevaadig grad.

" Der er ingen tvivl om, at nar man har en investor, er man allerede langt i diskussi-
onerne, og man har maske ogsa forpligtiget sig skonomisk, sa der kan det vagre svea't
at aandre hovedmal satningerne... Det er jaddent det, der sker, nar man har en inve-
stor med, der allerede er gkonomisk involveret, sa har man vaget igennem alt det der
pa forhand.” (Uno Rasmussen, Sagelse Kommune)

Det betyder, at hvis lokale aktarer fortsat skal have mulighed for at pragge byernes udvikling,
skal de hgres paen ny og anderledes made pa et tidspunkt, hvor der er mulighed for reel indfly-
delse.

” Muligheden for indsigel se gennem haringer falder, men projektet er jo klappet af med
lokalomradet, og sd kommer der temmelig sikkert ikke nogen indsigelser, fordi folk er
tilfredse. Hvis der s& kommer én alligevel, er det nok lidt sent, fordi s er muligheden for
at blive hert reelt passeret, nar haringen kommer. Er det et lokalrad eller en lokal for-
ening, der har nogle indsigelser, sa vaggter det selvfalgelig tungere.” (Kim Vindbjerg,
Kgbenhavns Kommune)

MAGTRELATIONER | ET PARTNERSKAB

At involvere borgere og andre bergrte aktarer i et offentlig-privat partnerskab er dog ikke nad-
vendigvis ligetil. Abne partnerskaber, hvor lokale borgere og brugere inddragesi eksempelvis
visions- og planlaggningsfasen, stiller eksempelvislangt starre krav til deltagerne end lukkede
partnerskaber men kun gkonomisk involverede aktarer. Borgerne skal opsgges og overbevises
om, at projektets vigtighed er af en sterrelse, der er stor nok til at de vil bruge deres sparsomme
fritid pa at deltage. Investorerne skal overbevises om, at det er afgerende at skabe en lokal foran-
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kring, med f@lgeomkostninger i bade tid og ressourcer som konsekvens. Og kommunen skal
kunne handtere den komplekse proces, det er, at involvere bade gkonomiske og lokale aktarer i
samme proj ekt.

Dertil kommer, at et partnerskab ikke ngdvendigvis er demokratisk, blot fordi det inkluderer |o-
kale borgere og brugere. Et samarbejde mellem forskellige aktartyper, der har forskellige og til
tider modstridende interesser, vil uundgaeligt veare prasget af, at aktererne forsager at pavirke
hinanden og vil derved farealiseret egne gnsker. | hvor hgj grad en akter vil vagei stand til at
pavirke de beslutninger, partnerskabet tager, afhaanger af, hvilke ressourcer den enkelte akter
besidder, og hvilke institutionelle ssmmenhaange han/hun indgdr i.

De offentlige aktarer opnar eksempelvis magt gennem den institutionelle og legitime autoritet,
der ligger i det repraesentative politiske system, mens de private aktarer, som investorer og
grundejere, opndr magt gennem partnerskabets gkonomiske afhaangighed af dem. Disse aktarer
vil derfor have mere pondusi deres forsgg pa at pavirke partnerskabets aktarer, end aktarer der
blot repraesenterer sig selv, og som ikke er gkonomisk involveret i partnerskabet. Omdannelsen
af Marstrands Have er et godt eksempel herpd. Her forméaede devel operen, Satoftegard, at gare
sit behov for, at der blev bygget 17.600 m? boligareal, til en praamis for samarbejdet, der ikke
kunne diskuteres. Sgtoftegard kunne fa held til dette, fordi de eneste, der reelt kunne modsatte
sig dette krav, nemlig K gbenhavns Kommune havde valgt at traskke sig fra samarbejdet, fordi de
ikke falte sig ordentligt rustet til at deltage pa de praamisser, samarbejdet fungerede pa

” Det var noget af en bombe, da Sgtoftegard kom med udmeldingen om, at de skulle
havde mindst 17.600 n. Jeg tror, vi blev lidt forskraskkede over den udmelding, men
jeg tamnkte, at hvis jeg traskker mig ud, aandrer det jo ikke noget. Jeg kan jo ikke sadte
mig sd meget i protest, at jeg som borger kan sige, at det her er udelukket. Den magt
havde jeg jo ikke. Jeg kunne blive og maske veare med til at pavirke det, eller jeg
kunne traskke mig ud og bare vente og se, hvad de andre s& komfremtil.” (Catyaja
Asche, borger i Nord-Vest)

Der vil sdledes vaae en skaev magtbalance i selv det mest dbne partnerskab. Et forhold kommu-
nen som tovholder pa projektet ma vaare meget bevidst om, ndr det skal vurderes, om og hvordan
der kan skabes demokrati i et partnerskab, hvis det er et mal, man stradoer mod i den proces, der
tilrettelaagges af partnerskabet.

EFFEKTIVITET ELLER DEMOKRATI?

Det kan imidlertid vaae svaat at tiltrakke privatgkonomiske akterer til partnerskaber, der tilret-
telaagges med en dben proces. For det farste vil der i et partnerskab, hvor private aktarer medfi-
nansierer projektet, vaare behov for, at nogle gkonomiske forhandlinger foregdr bag lukkede dere
og vaae krav om, at de, der er med til at finansiere projektet, ogsa tager de afgarende beslutnin-
ger om isag gkonomi og realisering. Beslutninger, der ngdvendigvis praager bade proces og pro-
dukt. For det andet er det mere tidskraevende og konfliktfyldt at arbejde med dbne partnerskaber,
hvori der indgar mange forskellige aktertyper, der arbejder ud fraflere forskellige rationaler, end
i lukkede netveark med fa akterer og farationaler. For de privatgkonomiske aktarer, der baserer
deres handling pa et markedsorienteret rationale, hvor profitmaksimering og satsning pa sikre
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investeringer, er tid lig penge og abne partnerskaber derfor langt mindre attraktive at indgai end
lukkede.

Det kan sdledes vaae svaat at afbalancere forholdet mellem effektivitet og demokrati i et part-
nerskab, der pa en gang muligger demokratisk forankring i lokalomradet og ger partnerskabet
tilstraskkelig attraktivt for de privat-gkonomiske akterer. Det har imidlertid ikke vist sig at vaae
tilfad det for de to partnerskaber, der er analyseret her. Det skyldes blandt andet, at de to inter-
viewede investorer ser en fordel i at afklare et givent omdannel sesomrade med de lokale akterer,
og at de er villigetil at indgdi samarbejde med lokalomradet, nar der foreligger et politisk an-
ske/krav herom, der knyttestil godkendelsen af visionen. Hermed kan inddragel se af de lokale
berarte aktarer garestil en del af konteksten for partnerskabets virke og forudssgning for dets
beslutningskompetence. Derigennem fér de privat-gkonomiske akterer et incitament til at arbejde
for den lokale forankring af projektet.

" Det er enormt vigtigt at diskutere en bys udvikling med dens borgere. Vi vil da ogsa
langt hen ad vejen hellere tage konflikterne pa nogle mader, hvor vi kan sidde over
for hinanden og snakke det igennem, end at have den i medierne, der er ikke noget
vaare end at sadan en konflikt udspiller sigi medierne.” (Preben Thomsen, direkter i
Nordicom)

" Truslen for osvar i virkeligheden, at man ingenting fik. Og det var i virkeligheden
den samme downside for borgerne. Al politik Igsesjo i virkeligheden ved, at kan man
ikke blive enige, er status quo en god ting, der kan man blivei rigtigt mange ar. Det
var der ingen, der var interesseret i, derfor var vi ligesom tvunget til at finde en lgs-
ning med hinanden. (Bent Jensen, Satoftegard)

For det andet er begge omdannel sesomrader beliggende i omrader, hvor afkastet af investeringer
i byggesektoren - og pa boligmarkedet i seardeleshed - er tilstrakkeligt stort til at investorerne
kan "tale” en visforlaangelse af projektets reaiseringstid.

K ONKLUSION

Partnerskaber aandrer sdledes konteksten for planlasgning og demokrati, men det er samtidig den
overordnede planlasgning, der skaber konteksten for partnerskaber. Det skyldes, at partnerska-
berne fungerer i skyggen af hierarkiet. Konsekvenserne af partnerskaber er saledes ikke en direk-
te forringelse eller forbedring af hverken demokrati eller planlaggning, men er i stedet en raskke
faktorer, som kommunerne skal vaare bevidste om for at kunne sikre en sammenhaagende og
overordnet planlaggning samt en demokratisk forankring heraf. Det betyder, at kommunerne i
langt hgjere grad end i den traditionelle tilgang til planlasgning skal anlaegge en proaktiv tilgang
til sterre byudviklingsprojekter. Dette skal ske ved, at kommunen styrer og muligger partnerska-
ber gennem overordnede planbestemmel ser, der pa en gang sikrer den kommunale styring og
samtidig skaber pladstil, at nye innovative |gsninger kan opstai megdet mellem offentlige og
private aktarer.

En bevidst strategi og plan ger det dog ikke aene. Partnerskabet ma sammensadtes af akterer,
der forpligtiger sig til det og er villigetil at arbejde for realisering af fadles |@gsninger. Kommu-
nerne kan derfor ikke blot beslutte sig for at etablere et godt partnerskab og derigennem sikre, at
der tilfgres flere ressourcer til en given byomdannel se, end de selv har mulighed for at bekoste.
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De kan arbejde for at give partnerskaber de bedst mulige forudsagninger og samtidig sikre en
overordnet og sasmmenhaangende udvikling af byerne ved at have en proaktiv tilgang og en klar
politisk vision for de kommunale gnsker til omradets anvendel se og den proces, visionen skal

skabesi.
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EKSEMPLER PA OFFENTLIG-PRIVATE PARTNERSKABER

| det falgende gennemgas de eksempler, der er anvendt i notaterne. Her beskrives projektet og
dets tidsperspektiv, omrédets sterrelse og beliggenhed, de involverede aktagrer samt udgangs-
punktet for projektet.

OMDANNELSE AF UNICON-GRUNDEN | ROSKILDE

Efter Unicon stoppede deres betonproduktion i Roskilde, har der vaget stor interesse omkring
omdannelse af de tidligere industriarealer, der med deres centrale placering udger et stort poten-
tiale for byen.

Roskilde har fra 2000-2004 oplevet en befolkningstilvaekst pa 0,51%, hvilket er over landsgen-
nemsnittet pa 0,25% for samme periode. Set over en laangere tidshorisont fra 1976-2004 har be-
folkningstilvasksten ogsa vaaet positiv pa 0,32%, hvilket ogsa er hgjere end landsgennemsnittet
pa 0,23%. Roskilde Kommune har de seneste ar efterkommet boligforespargsien ved at udlasgge
store arealer ved Trekroner til boligformdl, og nu ser det ogsa ud til, at en del af Unicon-grunden
skal anvendestil boliger.

PLACERING
Unicon-grunden ligger i den sydlige del af Roskilde ud til motorvejen, hvor den hidtil har vaaret
isoleret fra omgivelserne.

Dt abne bsnd |
Den Gronne Ring

Roskilde og Unicon-grunden, fraudkast til Plan for en ny bydel, Roskilde Kommune, udfert af
Niras Konsulenterne.

PROJEKTETSOMFANG

Roskilde Kommune har erhvervet sig den tidligere Unicon-grund med et areal pa 25 ha, for 58
mio. kr. Kommunen gnsker at udvikle en ny bydel pa omradet, der kan give omradet et kvalitets-
| 2ft, tiltraskke nye borgere og koble bydelen med resten af byen.
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PROJEK TBESKRIVEL SE

Kommunen har fra begyndelsen overvejet at forsgge en partnerskabskonstruktion, der opretter et
byomdannel sessel skab. Her ville kommunen kunne indskyde grunden som vaadi i selskabet,
mens en privat part kunne indskyde tilsvarende kapital i selskabet. Motivationen for kommunen
er farst og fremmest et gnske om at sikre kvalitet i udviklingen af grunden og at kunne vaare med
i en stor del af processen.

Overskriften for udviklingen af den nye bydel har ligget i tréd med Roskildes brand som musik-
by og den nye bydel er i planerne blevet kaldt den musiske bydel. Samtidig med, at der foretages
undersggel ser og byggemodning af omradet har de gamle industrihaller fundet anden midlertidig
anvendelse. Roskilde Festivalen har lant lokaler til opbevaring og kontorer, RUC har lavet arran-
gementer pa omradet og forskellige ivaarksadtere har udnyttet lokaler som start pa deres egen
virksomhed.

I NVOLVEREDE AK T@RER

Som udgangspunkt har Roskilde Kommune undersggt mulighederne for at indgai samarbejde
med en privat part om dannelse af et byudviklingsselskab, der kunne baere byggemodningsopga:
ven. | denne forbindelse har der vaaret indledt forhandlinger med NCC og Sgtoftegard. Men i
flere forskellige henseender er kommunen stadt pa problemer og usikkerhed omkring en farbar
vej for samarbejdet. Derfor har Roskilde Kommune valgt ikke at ga videre med idéen om et of-
fentlig-privat byomdannel sessel skab.

Efter det sidste kommunalvalg har situationen dog aandret sig, og det nye sammenl aggni ngsud-
valg overvejer for tiden forskellige lgsninger.

Dader ikkei farste omgang kom et partnerskab pa plads, har det, med det nye sammenl asg-
ningsudvalg, faet laangere udsigter, og den planlagte arkitektkonkurrence for omradet er udskudit.

For nyligt har Nordicom tilbudt kommunen at indgai et samarbejde om udviklingen af grunden,
der kunne blive il et partnerskab. Men der er endnu ikke taget stilling til tilbuddet fra kommu-
nens side.

Den uvisse skadbne for Unicon-grunden matil dels tilskrives de usikkerheder, der har vaaret om-
kring mulighederne for overhovedet at indga et privat-offentligt samarbejde. Det kan blive
spandende at se, hvordan den videre udvikling af det unikke omrade forlaber, i takt med at der
fraforskellige sider arbejdes med at skabe en starre klarhed om, hvordan offentlig-private part-
nerskaber lader sig gare i forskellige juridiske foranstaltninger. En omdannelse af Unicon-
grunden i offentlig-privat partnerskab eller selskab vil dog som det ferste kraave en politisk be-
slutning, hvilket pt. ikke synes at vaare aktuelt. Det ma derfor forventes, at der vil gaen rumtid,
far planer om partnerskabsdannelse kan fares ud i livet.
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OMDANNELSE AF THRIGESVEJ OG TINGVEJ | HERNING

Herning Kommune har mange ars erfaring med at inddrage beboere, grundejere, virksomheder
og investorer i planprocessen. Rammerne for samarbejdet har de kaldt 1déforum, og de er pt. ved
at gennemfare nummer to af slagsen.

Herning by har siden 1990 haft en befolkningstilvakst pa 0,32% om aret, hvilket naesten er iden-
tisk med landsgennemsnittet pa 0,34%. De seneste 5 & har Herning dog oplevet en vakst, der
har vaaret dobbelt sa hgj som landsgennemsnittet, nemlig en tilvakst pa 0,50% om aret mod re-
sten af landets 0,25%. Herning Kommune ma sdledes i dag betragtes som en by med et betyde-
ligt investeringspres.

THRIGESVEJ

—ma -

"l = gmEe Omdannelsen af Thrigesvej blev igangsat

' - ' = o ro*i i 1992, hvor der kun var et moderat inve-
steringspres i byen. De 10 ha, omradet
fylder, er dog utrolig velbeliggende kun
fa hundrede meter fra Herning station og
centrum, omgivet af boliger, Knudmosen
og en golfbane. Omdannelsen er en klas-
sisk byomdannelse med et totalt funkti-
onsskifte fraindustri til boliger i fire eta-
per. Hidtil er de farste to etaper realiseret
med amene boliger. Det er Herning
Kommunes forhdbning at kunne tiltraskke
private investorer til de resterende 2 eta-
per, hvor der skal bygges tegtest pade
rekregtive arealer. Problemet er i denne
sammenhamng, at der ikke er tradition for
privat udleningsbyggeri i Herning, og det kan derfor vage svaat at tiltrakke private investorer.
Den stigende befolkningstilvaskst, Herning by har oplevet siden artusindskiftet, kan dog gere
investorerne mere risikovillige, og dermed hjadpetil, at Herning Kommune far indfriet sine for-
habninger.

Helhedsplan for omdannelsen af Thrigesvejomradet

Omdannel sesomradet var Hernings ad dste industriomrade og prasget af, at det ikke var planlagt,
at virksomhederne havde udtgmt deres udvidelsesmuligheder i omrédet, og at der var store mil-
jokonflikter mellem bolig og erhverv, der 14 side om side. Omdannelsen blev siledesigangsat pa
baggrund af massive klager fra beboerne i omradet og utallige pabud fra kommunen om at bringe
miljeforholdene i orden.

TINGVEJ

Tingvejomradet er et andet af Hernings addre industriomréder. Det er beliggende ca. 2 km fra
centrum og kiler sig ned i sterre boligomréade, der ligeledes indeholder Herning CEU og flere
rekreative arealer. | det omrade, der er udpeget til omdannel sesomréde, er der ca. 40 gendomme
af forskellige starrel ser og sammensadning, herunder ogsa nogle fa boliger.

Omradets sydastlige del er karakteriseret ved, at der er placeret flere butikker og at den fremstéar
meget aktiv med en positiv fysisk udvikling. Omradets gvrige del er kendetegnet ved mere hand-
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vagksprasgede virksomheder som autovaaksteder, produktionsejendomme, grossister og lignen-
de. Hovedparten af disse eiendomme fremstar nedslidte og er fysisk i en negativ vedligeholdel-
sesmaessig udvikling. En raskke af disse grundejere har udtrykt gnske om at afhaande deres grun-
de og flytte deres virksomhed til et bedre egnet omrade eller lukke, mens boligejerne og de
grund- og virksomhedsgjere, der driver en lgnsom forretning, ensker at blive i omradet.

Der pataakes en gradvis omdannelse over 10-12 ar til et blandet bolig- og erhvervsomrade. Fer-
ste etape bliver omdannel sesomradets nordlige del, med en udvidelse af det eksisterende CEU,
der i dag ligger nordest for omradet. Den sydestlige del af omdannel sesomradet, der primaat
huser velfungerende detailhandel, pataanker Herning Kommune omdannes il center- og er-
hvervsomrade, mens den resterende del pasigt helt skal omdannestil boligomrade. |gangsadtelse
af omdannelsen kraever dog, at der indgas aftaler med grundejerne i omradet om enten at afhaan-
de deres grunde il private investorer eller at de selv gar ind i byggemodningsprocessen. Pa
grund af de meget varierende gnsker og udviklingspotentialer har Herning Kommune dog vaaet
til bagehol dende med at presse pa omdannel sens gennemfarsel, og der er derfor endnu ikke klar-
hed om, hvordan og hvornar omdannel sen kan realiseres.

| DEFORUM

| begge omréder har Herning Kommu- gt
ne arbejdet med en tidlig inddragelse af 554
lokale akterer i form af grundejere, .
investorer, beboere og nabovirksomhe-
der. Samarbejdet mellem Herning
Kommune og de lokale aktarer er for-
maliseret i et ”Idéforum”, hvor visioner |,
og gnsker til omrédets fremtidige an-
vendel se og udseende er diskuteret og
vedtaget.

Tanken bag |déforum er, at de lokale
aktarer og Herning Kommune i fadles-
skab udarbejder retningslinjer og skit-
seringer, der kan danne grundlag for en
aandring af kommuneplanen og en
egentlig lokal planlasgning af omradet.

Det nuvagrende Tingvejomrade

Den helhedsplan Idéforum i Thrigesvej arbejdede sig frem til, blev nassten direkte omskrevet il
en lokalplan for omradet. Dog métte kommunen haeve bebyggel sesprocenten, da man fandt, at
omradet var mere forurenet end farst antaget. Det skabte en del utilfredshed hos de, der deltog i
|déforum, patrods af en ellers meget god proces, der var stor opbakning til i omradet. Forud for
etableringen af Idéforum i Tingvel har Herning Kommune derfor bekostet en omfattende forure-
ningsundersggel se for at give |déforum de bedst mulige arbejdsvilkar. Herning Kommune p&-
taanker ligeledes at etablere et samarbejde mellem grundejerne om oprensning af forureningen og
byggemodning af grundenei stil med den forureningsfond, DS Industri oprettede i forbindelse
med omdannelsen af Soyakagefabrikken i Havnestaden. Et sddant samarbejde kraever dog at
grundejerne og eventuelle investorer ogsa ser muligheder i denne samarbejdsform.
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DEN TATTE KONTAKT ER AFG@RENDE

Forud for etableringen af 1déforum har Herning Kommune haft en ted kontakt med omdannel-
sesomradernes grund- og virksomhedsgjere. Her har kommunen anvendt ansggninger og redege-
relser om blandt andet miljeforhold og udbygninger til at holde et vagent gje med, hvad der rarer
sigi omrédet, laange fer kommunen har taget initiativ til at igangsagtte omdannel sesprocessen.

Disse redegarel ser og ansggninger har fungeret som udgangspunkt for en dialog mellem kom-
munen og de lokale akterer om omradets fremtid og de forskellige akterers behov og interesser.
De grund- og virksomhedsejere, der ikke selv har henvendt sig, har kommunen inviteret til en
personlig samtale om omradets fremtid. Hermed har alle aktgrer vaaet pa forkant med udviklin-
gen og kunne tilrettelaggge sin fremtidsstrategi efter de forventede fremtidige forhold. Det har
eksempelvis betydet, at nogle virksomheder har undladt at investere i nye produktionsanlagy og
udvidelser, der skal afskrives over en laangere arraskke og derfor kunne vaae problematiske i
forhold til den forestdende omdannel se.

Den meget tidlige kontakt har ligeledes betydet, at der er etableret et godt og tillidsfuldt forhold
mellem kommunen og de lokale aktarer. At etablere en sdan dialog kraever dog et utrolig godt
og tad samarbejde mellem kommunens forskellige forvaltninger, da ansagninger og henvendel-
ser fravirksomhed til kommune sker til forskellige afdelinger, som derfor alle ma vage bevidste
om kommunens forestdende planer og strategien for informationen herom.

OMDANNEL SEN AF SLUSEHOLMEN | K@BENHAVNS INDERHAVN

K gbenhavns Kommune har i en lasngere arrakke arbejdet med forskellige former for offentlig-
private samarbejder. Nogle af de mest vidtgaende finder man i forbindelse med omdannel sen af
K gbenhavns Havn, hvor ogsd investeringspresset er noget af det hgjeste, K gbenhavn lange har
oplevet. Samlet set har Kgbenhavns Kommune gennem de sidste 10 ar oplevet en befolkningstil-
vakst pa 0,63%, der ligger noget over landsgennemsnittets 0,35%. Siden artusindskiftet har
vaksten i Kgbenhavn dog vagret noget mere moderat og pa niveau med landsgennemsnittets
0,25%.

SLUSEHOLMEN

Sluseholmen var forud for om-
dannel sen et nassten udtamt
havneomrade, hvor kun Louis
Poulsen A/S og Aalborg Port-
land stadig havde aktiv havne-
industri. Kgbenhavns Havn
A/S gede langt den starste del
af omrédet og var derfor en
afgerende samarbejdspartner
for Kgbenhavns Kommune,

B hvis planerne om en byomdan-
| nelse skulle kunne realiseres.
Kagbenhavns Havn var imidler-
tid usikre pa, om en omdannel-

se af Sluseholmen ville vaae
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gkonomisk baaedygtig og derfor tevendei forhold til at i gangsadte de storstilede planer. Derfor
etablerede K gbenhavns Havn og K gbenhavns Kommune et byomdannel sessel skab, hvor deto
parter delterisici og fortjeneste lige. Ved etableringen vedtog sel skabet den hollandske arkitekt
Sjoerd Soeters plan for Kgbenhavns Sydhavn fra 2002 som principgrundlag for deres fadles om-
dannel sesprojekt.

Sluseholmssel skabet blev etableret som et kommanditaktiesel skab med hjemmel i kommunal-
fuldmagten. K gbenhavns Kommune og K gbenhavns Havn har som udgangspunkt for sel skabets
dannelse hver indskudt 50 mio. kr. i byggemodningssel skabet (10 mio. i kapital og 40 mio. i an-
svarlig lanekapital) og har efterfelgende kabt K gbenhavns Havns arealer pa Sluseholmen. Dertil
kommer massive falgeinvesteringer i blandt andet tilsluttende infrastruktur i og omkring omra-
det. De kommunale investeringer alene forventesi alt at Igbe op i en halv milliard kroner, hvori
der ikke er medregnet udgifter til udbygningen af infrastruktur eller etablering af havnepromena-
der og parker.

Sluseholmsel skabet varetager ikke selv omdannel sen, men sadger byggeretten pa de enkelte del-
projekter til 3 investorer, der tilsammen har entreprisen pa projektet. De afholder udgifter til ba-
de byggemodning og infrastruktur i omradet, herunder kanalbyggeriet og medfinansiering af
broen fra Sluseholmen til Teglvaaksholmen med 50 kr. pr. nybygget etagemeter.

Nar der stilles krav om, at der holdes fast i Sjoerd Soeters visionsplan for omradet, kan det veare
svaat at henfegre byggemodningen til én bestemt karré. Disse udgifter fordeles derfor efter en
gkonomisk fordelingsnegle baseret pd em? og relateres siledes til helheden. Dermed fjernes sam-
tidig investorernes eventuelle incitamenter til ikke at ville arbejde for realiseringen af en fornuf-
tig helhedsplan, ved blandt andet at forsgge at undsla sig udgifter til det kostbare kanalbyggeri.

Defearste af i alt 5.000 nye boliger forventes at
kunne ibrugtagesi 2006. Herefter vil falge skole,
daginstitutioner, kulturelle faciliteter samt detail-
handel og andet erhverv. Det er saledes tanken, at
omradet skal kunne bage sig selv i ft. til bade ar-
bejdspladser, servicetilbud og indkegbsmuligheder.

| takt med at selskabet afvikler sine aktiviteter,
kan selskabet betal e indskuddet tilbage til de to
parter. N&r aktiviteterne p& Sluseholmen er op-
hart, kan der ske to ting. Enten kan de likvidere
selskabet, eller ogsa kan selskabet viderefares og
varetage omdannelsen af andre omrader i
Sydhavnen.

Sjoerd Soeters kanalby pa Sluseholmen

BYGGEMODNINGSSEL SKABETSMUL IGHEDER

K gbenhavns Kommune er gaet ind i selskabet med to motiver som baggrund, nemlig at faind-
flydelse pa projektet og fa Kgbenhavns Havn A/S interesseret i projektet, siledes at udviklingen
kunne blive en redlitet.

" | og med vi har opnaet fadles grundejerskab med Kabenhavns Havn A/S gennem
byggemodningssel skabet, kan vi fa indflydelse pa en raskke aspekter, man normalt ik-
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ke kan kontrollere gennem en lokalplan... Der er s mange flere handtag at tage fat
I, hvisman har gerskab eller medejerskab til de grunde, der skal omdannes.” (Claus
Ravn, Kgbenhavns Kommune)

Denne indflydel se opnas ved at indskrive sel skabets visioner som en del af salgsvilkarenei ud-
budsmaterialet.

| Kgbenhavns Kommune er der eksempelvis bygget en del boliger, hvortil der ikke er bopads-
pligt, hvilket kan vaare meget svaat at styre lokalplanmaessigt. Det fadles grundejerskab giver i
denne sammenhaang K gbenhavns Kommune mulighed for at styre udviklingen og sikre de kvali-
teter og visioner, K gbenhavns Kommune sadter hgjt, pa en made, de aldrig kunne have opnaet
udel ukkende som planmyndighed.

N&r en kommune ikke er grundejer i omdannel sesomrade, hvis fremtidige kvaliteter, beboer-
sammensagning og helhed er afgerende for byens udvikling og de gnsker, kommunen métte ha-
ve, kan det siledes vaae en stor fordel at indgai et byggemodningssel skab med omradets grund-

ger(e).

Ved at lade et omdannel sesprojekt styre af et byggemodningssel skab opnar man yderligere den
fordel, at kommunen og grundejerne pa et tidligt tidspunkt méa blive enige om en vision for om-
radet. En tidlig afklaring af hvad kommunen vil og ikke vil, giver potentielle investorer en starre
sikkerhed for, hvilke muligheder der er i omradet, samt et smidigere og mere fleksibelt samar-
bejde med kommunen, da de overordnede og til tider langsommelige politiske beslutninger alle-
rede er taget, ndr investorerne involveresi projektet.

OMDANNEL SE AF SGNDERBORG HAVN

Som mange andre steder i landet har den tidligere travle trafikhavn i Senderborg mistet sin op-
rindelige funktion. Dermed er der dbnet for nye projekter, der kan praege udviklingen af Sander-
borg. Men investeringspresset pa projekter i havneomdannelsen har ikke vaaet stort, hvilket af-
spejler Sanderborgs beliggenhed i et udkantsomrade. Det betyder dog, at der har vaet tid til at
taanke over, hvordan man gnsker, at omdannel sen kan medfere en positiv udvikling for hele
Sanderborg Kommune.
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Patrods af sin placering har Sgnderborg fulgt nogenlunde med landsgennemsnittet for befolk-
ningstilvasksten de sidste knap 30 &. Men fra 2000 til 2004 er udviklingen stagneret og befolk-
ningstilvaksten har neamet sig nul. Vaesentlige potentialer for udviklingen ligger i Danfoss' be-
liggenhed naa Senderborg samt afdelingen af Syddansk Universitet i byen.

Det samlede byfornyelsesomrade i Sanderborg Havn omfatter 7,8 ha/78.000 kvm. | de kommen-
de 5-10 &r vil der blive bygget hotel, kontorer og boliger for skansvis 500-750 mio. kr.

PROJEK TBESKRIVEL SE

Statens Kunstfond udarbejdede i 2003 en plan for den fremtidige udvikling af Senderborg havn
som ingpiration for de mange byer, som skal i gang med at omdanne addre erhvervs- og havne-
arealer. Planen bestdr af 17 forskellige projekter, som skal sikre en helhedsorienteret omdannelse
af havnen. Et af projekterne er etablering af et hotel i international topkvalitet tegnet af den in-
ternationalt anerkendte amerikanske arkitekt Frank Gehry.

I NVOLVEREDE AKT@RER

En arbejdsgruppe med lokale investorer, som har vaaet med til at konkretisere Statens Kunst-
fonds plan, har over for Sgnderborg Kommune udtrykt, at Senderborg Kommunes aktive delta-
gelsei et havneudviklingssel skab er en forudsagning for realisering af helhedsplanen og hotel-
projektet, idet Sanderborg Kommune gjer sterstedelen af arealerne i havnen.

Senderborg Kommune har derfor besluttet at indgai et offentlig-privat havneudviklings-sel skab.
Havneudviklingsselskabet har som formal at udarbejde en masterplan for havnens udvikling,
herunder udarbejde en raskke analyser af infrastruktur, miljemaessige forhold, finansi eringsmu-
ligheder og planmaessige forhold samt afhjad pe forurening og byggemodne arealer.

Selskabet er etableret under L384, hvilket betyder, at det er en betingelse, at der indgar kommu-
nal viden i selskabet. Senderborg Kommune udarbejder derfor, mod betaling fra sel skabet, ana-
lyser og undersggel ser.

Det nye selskab med en kapital pa godt 20 mio. kr. skal i de kommende ar udvikle Sgnderborg
Havn for flere hundrede millioner kroner. Bitten og Mads Clausens Fond har bedluttet at investe-
re 10,4 mio. kr. i det nye selskab, og Senderborg Kommune bidrager med 9,9 mio. kr. og sadger
havnearealer til selskabet. L 384 begramser netop kommunens indskud til 10 mio. kr.

Sammen med masterplanen skal selskabet udarbejde en tids- og handlingsplan og efter offentlig
haring og politisk godkendel se gennemfgre masterplanen. Selskabet skal sarge for, at de havne-
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arealer, selskabet gjer, bliver solgt og bebygget, og at de infrastrukturelle opgaver pa sel skabets
arealer bliver udfert. Senderborg Kommune er til gengadd forpligtet til at udfere masterplanens
infrastrukturelle opgaver, der er beliggende udenfor de havneareal er, kommunen har solgt til
selskabet. Selskabet skal udarbejde en designmanual, som skal indgai udbudskravene ved vide-
resalg af arealernetil investorer. Som del af udbudsbetingel serne skal selskabet ogsa stille krav
om, at selskabet skal godkende investors projekt, fer det gar til kommunens myndighedsbehand-
ling. Designmanual og godkendel sesproces har til formdl at sikre, at omrédet far sin egen identi-
tet og helhed.

Der er fundet en investor til opfarelse af hotellet, og kommunen hber pd, at der hurtigt melder
sig flere pa banen til de gvrige dele af projektet.

TIDSFAKTOR EN L ANKE

Valget af partnerskabsmodel under L384 er ifalge Vivian Krall fra Sanderborg Kommune ho-
vedsageligt motiveret af ansket om at undga udbudskravet, som kommunen ellers normalt ville
vage underlagt. Derudover kan selskabet handle hurtigt og direkte med bygherren i stedet for at
skulle igennem teknisk udvalg og byradet. Pa den anden side kan ulemperne ved modellen vise
sig, hvis kommunen faler de mister styringen med projektet. | denne situation vil kommunen
kunne udarbejde |okalplaner, der umuligger ugnsket byggeri — men, som Vivian Krgll udtrykker
det, kan det blive en svaa beslutning for politikerne, nar der skal vadges mellem investeringer i
byen og kvalitet i byrummet.

UDVIKLINGEN AFET NYT BYOMRADE | KILDEBJERG-RY

Ry Kommune har i samarbejde med L gnmodtagernes Dyrtidsfond (L D) skabt rammerne for et
ambitigst erhvervs- og boligprojekt i Kildebjerg ved Ry.

PLACERING

Erhvervs- og boligomrédet Kildebjerg Ry 30 km vest for Arhus bliver med kombinationen af
boliger, videnvirksomheder og golfbane landets farste af sin art. Ry Kommunes gunstige place-
ring afspeler sigi befolkningstilvaksten, der generelt har ligget over landsgennemsnittet. De
sidste ca. 10 & har tilvasksten vaaret omkring 1% om aret. | samme periode var landsgennemsnit-
tet 0,35%.
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UDVIKLINGEN AF ET NYT BYOMRADE

Udviklingssel skabets opgave er at kagbe, byggemodne og sedge arealerne i Kildebjergomradet,
som pasigt er planlagt at skulle omfatte 141 parcelhuse, 560 tae/lave boliger, 66.000 etagekva-
dratmeter til erhverv, 10.000 em? til offentlige formé&l og en 18-hullers golfbane. | alt bliver bo-
lig-, erhvervs- og fritidsomradet pa 155 hektar.

Efter mere end fire ars forberedel se og planlaagning er projektet Kildebjerg i Ry nu ved at blive
realiseret.

LD og Ry Kommune har i fadlesskab stiftet et udviklingsselskab, der har faet navnet ”Kildebjerg
Ry A/S’. Byggemodningssel skabet blev stiftet i marts 2005, og grundsalget er allerede begyndit.

Investmentmanager Hans Jargen Madsen fra LD fortadler, at der for LD er to primaae grunde til
at investerei Kildebjerg.

" For det farste er Kildebjerg Ry et nyskabende projekt. Det er et spamndende total -
koncept, hvor man kombinerer tilstedevaarel sen af videnerhverv med varieret bolig-
bebyggel se med tilhagrende kommunal e servicefaciliteter og fritidsaktiviteter. For det
andet er det vores opfattelse, at Kildebjerg Ry ogsa kan blive en fornuftig investe-
ring.” (Hans Jargen Mastrup, Kildebjerg-Ry A/S)

Borgmester Jonna Granver fra Ry Kommune udtrykker stor tilfredshed med, at det netop er en
institutionel investor som LD, der er med i udviklingssel skabet.

" Jeg er glad for, at vi med dannelsen af udviklingssel skabet har sikret os, at planerne
for Kildebjerg nu feresud i livet. Med en institutionel investor som partner er det
min opfattelse, at vi har bevaret fokus pa erhvervsdelen af projektet, sdledes at den
unikke treenighed mellem erhverv, bolig og fritid bevares. Dette er afgerende, for det
er netop pa det punkt, at Kildebjerg Ry skiller sig ud fra andre udviklingsprojekter af
denne karakter.” (Borgmester Jonna Granver)

Biass 4, 2 s e
- --",-"'-:_ ;.-:" T P -

Byrédet | Ry Kommune har principgodkendt en strukturplan med elementer fra 3 strukturplan-
fordag som Sven Allan Jensen as har udarbejdet. Godkendel sen indebaer stillingtagen til en
raskke overordnede hovedspargsmal.

Efter vedtagelse af strukturplanen har Sven Allan Jensen as udarbejdet bebyggel sesplan med en
mere detaljeret fastlaeggel se af planens elementer og principper.

Bebyggel sesplanen felger op pa den overordnede vision og definerer et omrade med integration
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af natur, erhverv, boliger og fritidsfaciliteter. Planen er udarbejdet efter princippernei kommune-
planens hovedstrukturplan, og disponerer omradet, s der opnas en klar sasmmenhaangende struk-
tur med Ry og omgivelserne.

I NVOLVEREDE AK TGRER

Tilsynsrédet i Arhus Amt har givet Ry Kommune mulighed for at indgéi selskabet under ram-
merne i kommunalfuldmagten. Kommunen har indskudt jord til en veardi af 12 millioner kr. og
LD har indskudt tilsvarende belgb i selskabet. Dette betyder at aktiefordelingen i selskabet er
delt lige mellem Ry Kommune og LD. Dermed tilfredsstilles kravet i kommunalfuldmagten om,
at kommunerne ikke ma have bestemmende indflydel se.

Selskabets samlede kapital pa 24 millioner kr. er ikke nok til at selvfinansiere opkeb og bygge-
modning af hele omrédet. Derfor optager selskabet 1an, der tilbagebetalesi takt med, at grundene
sadges fra

Med LD som medinvestor har Ry Kommune sikret sig en tung medspiller. LD forvalter pavegne
af 1,2 mio. medlemmer en formue med en samlet markedsvaardi pa 57,8 mia. kr. pr. 31. decem-
ber 2004. Midlerne stammer fraindbetaling fra staten af i alt 7,7 mia. kr. i form af de sakaldte
indefrosne dyrtidsportioner fra perioden 1977-1979. Siden 1980 har LD udbetalt naesten 26 mia.
kr. til sine medlemmer.

Direkter i selskabet Jens Mastrup nsaevner som en af sel skabskonstruktionens primaere fordele, at
projektet har faet tilfart *know how’ om starre projekters gennemfarel se og en bedre mulighed
for at |afte erhvervsdelen, end hvis kommunen skulle have varetaget opgaven alene. Desuden er
der den fordel ved at laagge udviklingen i et saarskilt selskab, at selskabet kun skal fokusere pa
den ene opgave — at gennemfgre helhedsplanen.

OMDANNEL SE FRA SOYAKAGEFABRIK TIL HAVNESTAD

| 1991 blev Soyakagefabrikken pa Islands Brygge nedlagt. P& det tidspunkt havde K gbenhavns
Kommunei 15 &r oplevet en negativ befolkningstilvaskst pa gennemsnitligt -0,87% om aret og

havneomradet var inde i en negativ udvikling med en industri, der langsomt men sikkert var pa
ve til at forsvinde. Kgbenhavns Kommune var derfor bekymret for, hvad der ville ske med de

staarkt forurenede grunde, DS Industri efterlod sig.

DS INDUSTRI OPRETTER MILJZFOND

Strakscenariet for bade kommune og grundejer var at de mindst forurenede grunde ville kunne
sadgestil investorer, mens DS Industri kunne risikere ikke at kunne komme af med de mest foru-
renede grunde og ga konkurs med dem. Hermed ville grundene blive K gbenhavns Kommunes
problem og DS Industri ville lide tab palukningen. Lasningen blev at etablere et en miljefond,
der gradvist skulle oprense og byggemodne de forurenede grunde og afhaende dem til private
investorer. | ndtasgterne for grundsalget skulle gatilbage i miljgfonden for at finansiere den vide-
re oprensning. Miljgfonden blev til i samrad mellem K gbenhavns Kommune og DS Industri og
sikrede, at K gbenhavns Kommune ikke ville kommetil at haange pa de mest forurenede grunde,
samtidig med at DS Industri ikke blev tvunget til at oprense hele omradet, far grundsalget kunne
begynde.
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DS Industris malsaetning for udviklingen af deres arealer
palslands Brygge var:
e At skabe en attraktiv og levende bydel med er-
hverv og boliger
o At skabefleksibilitet
e At skabe herlighedsvaardier
e At forlade byggepladsen hurtigt med et acceptabelt
nettoprovenu
e At afhaande hele den gamle soyakagefabrik

DS Industri udarbejdede i 1996 i samarbejde med K gben-
havns Kommune og NCC som projektudvikler en udvik-
lingsplan for omradet med 3 strukturerende elementer, et
grent, et urbant og et blat. Udviklingsplanen indeholdt
ogsa en designguide, der skulle sikre en kvalitativ infra-
struktur og spaandende arkitektur.

43 Omdannelse af det 18 ha store omréde blev igangsat i
e T L | 1999 og allerede 1V &r efter var alle arealerne oprenset og
\T el | afhaendet til investorer. Det farste der blev solgt var en
A _ raskke genanvendelige bygninger og en stribe jord ud mod
iehecsplan for Havnestaden af PLH Arkitel havnel gbet til K abenhavns Kommune, der gnskede at an-
er og Kghenhavns Kommune
lagge en park. Helhedsplanen angav en samlet bebyggel -
sesprocent pa 110, men med K gbenhavns Kommunes parkanlasg kunne denne haeves for det re-
sterende omrade. Hermed sikrede DS Industri sig ikke aleneinitiale indtaegter til at igangsadte
oprensningen af de resterende arealer, men ogsa at bebyggel sesprocenten i omradet ville veae
hgj nok til at sikre, at grundsalget kunne finansiere oprensning og udbygning af infrastruktur.
Forst daalle arealer var oprensede og afmeldt som affaldsdepot likviderede DS Industri milje-
fonden og trak overskuddet fra grundsalget ud. Det faardigomdannede omrade indeholder 1.200
boliger i blandede gjerformer og 2.500 arbejdspladser, og har saledes bibeholdt sit funktions-
blandede pragy fra Soyakagefabrikkens storhedstid. Ogsa flere af de markante siloer er bevaret
og omdannet til nogle af K gbenhavns mest eftertragtede boliger omgivet af forskellige bla og
granne elementer.

DS Industri har postet 225 millioner i miljgoprensning
og udvikling af infrastruktur som veje, kagjanlaay, kloake-
ring, vand og el ogi alt er 152.000 tons jord og bygge-
materialer fjernet, renset og genbrugt. Der har saledes
vaget tale om en meget omfattende byggemodning, der
dog er gaet vassentligt hurtigere og har vaaret vaesentlig
mere indbringende end DS Industri i farste omgang hav-
de turdet habe pa. Det skyldes blandt andet at K gben-
havn har oplevet et stigende investeringspres paisaa
boligmarkedet siden slutningen af 1990’ erne — ikke
mindst i forbindelse med omdannelserne af de attraktive
havnearealer.
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Det er dog ikke kun DS Industri, Kgbenhavns Kommune og NCC, der har samarbejdet om om-
dannelsen af den nedlagte Soyakagefabrik. Ogsa borgerne pa Islands Bygge og |slands Brygge
lokalrad har vaaret involveret i omdannel sesprocessen. DS Industri og lokalradet har eksempelvis
madtes en gang i kvartalet for at drefte udviklingen, og DS Industri har informeret om savel ne-
gative som positive falger ud fraet princip om, at fuld dbenhed er afgerende for gensidig forsta-
else. Denne | gbende kontakt har ikke aene skabt en god information om projektet til naboerne.
Den har ogsa betydet, at der har vaaret opmaerksomhed pa de lokale interesser, hvilket har skabt
en positiv stemning omkring projektet og en stor gensidig forstael se mellem borgere og projekt-
magere.

OMDANNEL SE AF SCHWEIZERPLADSEN | SLAGELSE MIDTBY

Slagelse har de seneste 20 &r oplevet en stabil og moderat befolkningstilvaekst pa ca. Y2 procent
om aret, hvilket er noget hgjere end den generelle befolkningstilvakst i hele landet pa 0,23% om
aret. De seneste & har befolkningstilvaeksten i Slagelse dog naarmet sig landsgennemsnit og har i
perioden 2000-2004 vaaret pa 0,35% om aret, mens landsgennemsnittet har ligget p& 0,25%. Sla-
gelse har de seneste ar profileret sig som bosatningskommune for folk, der arbejder i Hoved-
stadsomradet, hvilket sammen med den stabile befolkningstilvaekst synes at gere Slagelse attrak-
tiv for investorer. En af strategiernetil at gare Slagel se mere attraktiv som bosagningsby er et
storstilet midtbyprojekt, hvor pladser og straeder i Slagelse midtby forskennes og omlagyges.
Midtbyprojektet er organiseret som en omradefornyelse, det vil sige, at kommunen far stette fra
Socialministeriet til processen svarende til halvdelen af, hvad kommunen selv betaler. Omlaay-
ningen af Schweizerpladsen er ét af de 8 projekter omradefornyelsen bestdr af. Projektet er ud-
viklet i samarbejde mellem Slagelse Kommune og ejendomsudvikleren Nordicom.

OMRADEFORNYEL SEN
| forbindel se med midtbyprojektet har der vaaet en raskke borgermader og workshops med bor-
gere og lokale erhvervsdrivende, der herigennem har kunnet give deres mening til kende om,
hvorledes midtbyen skal udvikles. Pa
§ baggrund heraf er der udarbejdet en
midtbyplan med en prioriteret rackkefglge
AN og wkonomi for de enkelte projekter.
Slagelse Kommune har investeret 30
millioner kroner i midtbyprojektet (hvoraf
10 millioner kroner givesi stette fra
¢ Socialministeriet), mens de private
- investeringer ventes at overstige 100
millioner kr. | raskkef @l geplanen for
pladsernes omdannel se var Schweizer-
pladsen og Jernbanegade oprindeligt
|| prioriteret som henholdsvisnr. 2 og 5.
| Schweizerpladsen blev af kommunen
- vurderet som et af de tungeste omdan-
nelsesprojekter og det, der potentielt kunne
skabe starst protester i forbindelse med
,_ _— = =t omlagningsarbejdet. Det har vaget vigtigt
Tegning af Schweizerpladsen af Europlan Arkitekter for kommunen at starte dette storstilede
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projekt pa en god made, og de anskede derfor ikke at gai gang med Schweizerplads som den
forste.,

SAMARBEJDET MELLEM NORDICOM OG SLAGEL SE KOMMUNE

Nordicom kabte sig som udgangspunkt ind i omradet omkring Schweizerpladsen (alle ejendom-
me pa nag en enkelt pa den vestlige side af torvet) med henblik pa at bygge en kombineret cen-
ter- og boligblok med 38 gjerlejligheder og maximalt 4.000 m? center, som skitseret i nedenst&
ende figur. | den forbindel se enskede Nordicom at etablere et vejgennembrud bag deres erhver-
vede g endomme, som ogsa havde vaaet en del af Slagelses kommuneplan i en laangere arraskke.
Nordicom rettede derfor henvendelse til Slagelse Kommune for at fa en lokalplan, der mulig-
gjorde deres gnsker. Nordicom var ligeledesinteresseret i at fa aandret raskkef @l geplanen for
midtbyprojektet, sa projektet pa Schweizerpladsen blev igangsat som det farste.

Samarbejdet mellem Nordicom og Slagelse

Trafike Kommune om omdannelsen af Schweizer-
%“%Q%S‘f e pladsen blev indledt som almindelig for-

handlingsplanlasgning, hvor de to aktarer
af stemte deres gnsker og interesser efter
hinandens. En del af forhandlingerne gik
pa, at Slagelse Kommune omprioriterede
midtbyplanen, der ellers havde vaget stor
politisk enighed om skulle gennemfaresi
den valgte raskkefalge, forudsat at Nordi-
com varetog omlaggningsarbejdet med
pladsen og finansierede vejgennembruddet
bag pladsen. Slagelse Kommune valgte
ligeledes at fremrykke trafiksaneringen af

Yort g . Jernbanegade, der ligger i forlaangel se af
Levegade Nygade omlagges il gagadel  Schwej zerpladsen, for at skabe en sam-
menhamngende omdannel sesproces og et
Gégade mere fuldendt slutresultat.

Frederiksgade rllnd’\l%r

Renovering
af mur

Kirkegard Ny
ve Nyoml agt
Schweizerplads

Skitsering af omlaggningen af Schweizerpladsen (efter Uno S agel e Kommune 09 Nordicom Udarbej B
Rasmussens (planlasgger i Slagelse Kommune) forklaring) dede en styringsaftale som ramme om sam-

arbejdet. Heri forpligtigede Nordicom sig
til at udfere omlaggningen af pladsen til en paforhand fastsat pris og til at varetage kommunens
udbudspligt for bade vejen og pladsen. Nordicom er endt med at betale godt 1 million kroner af
pladsens anlaggsudgifter, da disse oversteg den aftalte pris. Dertil kommer de 2 millioner kroner,
Nordicom har betalt for vejanlaggget og som siden er overdraget til Slagelse Kommune.

| forbindelse med den over et ar lange omlasgningsperiode har Nordicom tillige sanket huslgjen
for de erhvervsdrivende, der darligst kunne klare det svigtende kundegrundlag, ligesom de ogsa
har renoveret kirkegardsmuren, der stader op til den nye vej samt bekostet en raskke mindre re-
noveringer i detilstadende omrader. Afdutningsvisi projektforlgbet er der taget politisk beslut-
ning om at gere Schweizerpladsen bilfri og den tilstadende Nygade til gagade.
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NOGET FOR NOGET PRINCIP

Slagel se Kommune aandrede sdl edes raskkefelgen for pladsomdannel serne, fordi Nordicom var
villig til at laegge nogle investeringer i omrédet i form af isaar infrastrukturomkostninger, der
ellers normalt ville pahvile kommunen. | det senere forlgb, hvor samarbejdet mellem Nordicom
og Slagelse Kommune er blevet tadtere og formaliseret i gensidigt gkonomisk forpligtigende
styringsaftale, er de kommunale embedsmaand blevet meget opsatte pa at give Nordicom en sa
hurtig og nem sagsbehandling som muligt. Det har betydet, at beslutninger, der bergrer andre
forvaltninger og derfor normalt tagesi samrad med disse, er taget i planafdelingen alene med
kommunal direktarens accept.

" Der er traditionelt lidt problemer med at koordinere pa tvea's af etageadskillelser

(forvaltninger) her i huset. | stedet for at preve at organisere os formelt ud af det,
har vi nok bare sprunget over.” (Erik Jespersen, Sagelse Kommune)

OMDANNEL SE AF GLUD- 0OG MARSTRANDGRUNDEN | KBH.SNORD-VEST KVARTER

K gbenhavns Nord-Vest er et af de K gbenhavnske omréder, der senest har maaket belgen af
vakst i Kgbenhavn. Omradet er praaget af, at der stadig er en del |ettere industri og mange sma
boliger. Der er i dag mange forandringsprocesser i gang i Nord-Vest og omradet har i perioden
1998 til 2002 da ogsa oplevet en positiv befolkningstilvakst, der bade har ligget noget over
landsgennemsnittet og gennemsnittet for K gbenhavn som helhed. Fra perioden 2003 til 2005 er
den vakst dog stagneret og har i nogle ar vaaret negativ, en tendens der ogsa sesi befolkningstil-
vaksten for Kgbenhavn som helhed.

Kvarterlgft Nord-Vest blev sat i gang
af Kgbenhavns Kommune i 2001 og
skal kere frem til 2007. Kvarterl gftet
udarbejdede som noget af det farste
"Trafik og Grgn Plan NV” med fo-
kus pa en rackke indsatsomréader,
herunder at fa anlagt flere grenne
omrader i kvarteret. | planen er
Glud- og Marstrandgrunden, der er
get af Teknisk Skole og har ligget
ubrugt heni en laangere arraekke,
udpeget til offentligt grent omrade.

K gbenhavns Kommune vedtog pla-
nen med denne formulering i foror-
det, der er skrevet af davaaende
bygge- og teknikborgmester, Sgren
Pind:

Marstrands Have i Kgbenhavns Nord-V estkvarter
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" Der er ikke afsat pengetil at fare planen ud i livet... Trafik og Gren Plan NV er en
langsigtet plan, somvil indgd i kommunens |gbende planlaagning og prioritering. Kom-
munens politikere har til opgave at varetage hele kommunens interesser. Derfor ma de
forskellige projektensker i Nord-Vest ” keempe med” projektanskernei resten af byen.”
(Kgbenhavns Kommune 2003)

Der ligger sdledes allerede i forordet til kvarterplanen, at det ikke er en kommunal plan, men
netop en kvarterplan, der ikke er en plan kommunen juridisk set er forpligtiget til. Det opfattes
snarer som et redskab primaat private initiativer kan hente inspiration og stette i, nar forskellige
projekter igangsadtes.

SAMARBEJDET MELLEM KVARTERL@FT NORD-VEST OG SBTOFTEGARD A/S

Omtrent samtidig med, at kvarterlgftet udpeger Glud- og Marstrandgrunden til fokusomrade for
kvarterl gftet, indgar devel operfirmaet Sgtoftegard optionsaftale med Teknisk Skole om at kegbe
grunden, hvis de kan fatilladelse af Kgbenhavns Kommunetil at bygge boliger pa grunden. |
forbindel se med behandlingen af Sgtoftegards forespargsel bliver Bygge- og teknik udvalget
gjort opmaarksom pa de to parters modstridende gnsker, og beder derfor Sgtoftegard gai dialog
med kvarterl gftsprojektet med henblik pa at finde en fadles |gsning.

Herefter nedsadtes en arbejdsgruppe bestadende af reprassentanter fra Sgtoftegard, K gbenhavns
Kommune og kvarterl gftsprojektet samt otte lokale borgere, der har meldt sig til at deltage i pro-
jektet gennem kvarterlgftet. Kun tre af disse borgere er dog med i hele forlgbet. Som udgangs-
punkt melder Sgtoftegard ud, at de kun kan deltage,
hvis der bygges 17.600 m? boligareal, hvilket svarer
til en bebyggel sesprocent pa 85. Borgerne vadger at
acceptere denne betingelse for at sikre, at der sker
en udvikling pa omradet.

Off. park

Arbejdsgruppen arbejder ud fra en konsensus-
orienteret beslutningsproces. Det vil sige, at der
ikke stemmes om de forskellige beslutninger, men
arbejdes mod at skabe enighed. Kan de implicerede
parter ikke blive enige, ma partnerskabet oplgses.
Reprassentanten fra K gbenhavns Kommune har ikke
politisk mandat til at forhandle pd kommunens veg-
ne i samarbejdet med borgerne og Setoftegard og
deltager derfor som observater.

Setoftegard og borgernes projekt

Off. grent omrade

Kabenhavns Kommunes andringsforsiag Borgerne og Satoftegérd gik ifalge Kim Vindbjerg
fra Kgbenhavns Kommune for langt ned i diskussi-
onen om projektets detaljer, til at han kunne deltage
I diskussionen og samtidig vaaei stand til at giveen
kritisk vurdering af projektet i forbindelse med en
politisk indstilling. Det blev derfor hurtigt klart for
Plads og ham, at Kgbenhavns Kommune ikke kunne veare
port reprassenteret under disse betingelser. Sgtoftegard
K gbenhavns Kommune og Satoftegérds K ompromis og borgerne arbejdede derfor alene videre med pro-

Projektskitser efter Bent Jensens (direkter i Setofte- | €ktet og ndede frem til en fadles lasning, der kom-
aard) forklarina

Off. grent omréde
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binerer boliger med et offentligt grant omrade, som skitseret averst i figuren. Der holdes et par
dbne borgermader undervejsi denne proces.

Saetoftegard prassenterer herefter projektforsaget for Kgbenhavns Kommunes planafdeling, der
vurderer, at projektet ikke har en hgj nok faglig kvalitet, til at de kan indstille det til politisk god-
kendelse. Setoftegard arbejder derfor videre med projektet med en ny arkitekt efter kommunens
anvisninger og kommer frem til et projektforslag, der kan godkendes af kommunen (nederst i
figuren), men som de involverede borgere og kvarterl gftet ikke er tilfredse med. Bade kvarterl f -
tet, borgerne og Setoftegard mener dog, at de har faet mere ud af samarbejdet, end de ville have
kunnet opna pa egen hand, og udtrykker derfor generel tilfredshed med det.

Herefter er der igangsat en almindelig lokal planproces, hvor bade styregruppen for kvarterl gfts-
projektet og en raskke borgere har gjort indsigel se og faet foretrasde hos bygge- og teknikudval-
get. Lokalplanen blev vedtaget i 2004, hvorefter byggeriet er igangsat. Byggeriet ventes faadig
ultimo 2006 og vil rumme 189 andels- og gjerlgjligheder i 5 etager, der overvejende bliver i form
af familieegnede boliger pa mindst 90 m*. (K gbenhavns Kommune 2004 og www.sotofte.dk)
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