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Privat-offentlige bysamarbejder

Forord

| fordret 2017 fandt en raekke kommuner, Realdania
By & Byq, Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen og KL
sammen i et netveerk med det formal at belyse erfa-
ringerne med privat-offentlige samarbejder indenfor
byudvikling.

Naerveerende rapport udger formandskabets ende-
lige afrapportering fra dette netvaerk, Netvaerk for
Privat-Offentlige Bysamarbejder. Rapporten er en
overbygning pd en kortere, opsummerende publikati-
on, der blev lanceret i slutningen af september 2019. |
rapporten fremlaegqger vi erfaringer og hovedkonklu-
sioner fra det todrrige netveaerksforlgb, underbygget af
de vigtigste leeringspunkter fra privat-offentlige by-
samarbejder i udlandet. Konklusionen i naervaerende
rapport er sdledes blevettil i september 2019.

Vi fremleegger ogsd en gennemgang af den konkre-
te proces fra idé til realisering af et bysamarbejde.
Dette er ment som inspiration til praktikere - offentlige
sé@vel som private aktgrer i hele landet - der gnsker at
komme i gang med et samarbejde om udviklingen af
etbyomrdade.

Endelig peger vi p& en raekke tiltag, der kan stgtte den
videre udvikling af danske privat-offentlige bysamar-
bejder.

Vivil gerne sige stor tak til alle netvaerksdeltagerne og
folgegruppen samt til de mange, der har inspireret os

undervejs - bl.a. Mo Aswat fra The Mosaic Partners-
hip, Claus Nygaard fra CPH Learning, Troels B. An-
dersen fra Teknologisk Institut, Anette Gorifra Esbjerg
Kommune, Per Andersen fra Esbjerg Byforum, Helena
Holmberg fra Géteborg Stad, Marianne Lind fra Sven-
ska Stadskarnor, Carolina Benjaminsen fra @restad
Innovation City Copenhagen og mange, mange flere.

Vihdber, atrapporten vil bidrage til forstdelsen af me-
kanismer og potentialer i privat-offentligt bysamar-
bejder, og atden kan inspirere flere til at gribe bolden
og arbejde for enten at styrke rammebetingelserne
for privat-offentlige bysamarbejder eller helt konkret
give sig i kast med at etablere nye partnerskaber.

Den korte, opsummerende version af denne rap-
port samt andet uddybende materiale kan findes pd
Byplanlaboratoriets og Realdanias hjemmesider,
hhv. byplanlab.dk og realdania.dk/pob.

Rapporten er skrevet af formandskabet i samarbej-
de med projektets rddqivere Julie Holck fra LivingCi-
ties og byplanarkitekt Marianne Bendixen fra Dansk
Byplanlaboratorium. Formandskabet har bestdet af
formand Maj Green, by- og miljgdirektor i Gladsaxe
Kommune; Berit Mathiesen, chefkonsulent, Teknik
og Milje, KL; Annette Klint Kofod, kontorchef, Trafik-,
Bygge- og Boligstyrelsen; Ann Hein, chefkonsulent,
Realdania By & Byg samt Ole Bach, Ole Bach Rad-
givning, repraesentant for Realdania By & Byg.

Rapporten er opbygget pd felgende méde:

Kapitel 1 er et kortfattet resume af rapportens ind-
hold. Baggrunden for arbejdet med privat-offentlige
bysamarbejder praesenteres i kapitel 2, og i kapitel
3 fremlaegqges erfaringerne fra den internationale
sdkaldte BID-model og herefter erfaringerne med
privat-offentlige bysamarbejder i Sverige, Norge og
Danmark. De vaesentligste tveergdende laeringer fra
de undersogte lande sammenfattes i kapitel 4, mens
kapitel S uddyber, hvordan et privat- offentligt by-
samarbejde kan seettesigang og gennemferes. Den
videre udvikling af privat-offentlige bysamarbejde
med afsaet i netvaerkets arbejde er omtalt i kapitel 6.

Et par enkelte definitioner er ngdvendige for atundgd
misforstéelser ved laesningen. | rapporten benyttes to
betegnelser for privat-offentlige bysamarbejder: BID
og POB. BID er en forkortelse for Business Improve-
ment District og benyttes alene om et udenlandsk by-
samarbejde, der er understottet af en national lovgiv-
ning, som muligger, atalle i omrédet skal deltage i det
etablerede BID - ogsé gkonomisk - hvis der er flertal
fordet.

POB er en forkortelse for Privat-Offentligt Bysamar-
bejde og benyttes om et bysamarbejde, der ikke er
omfattet af en national lovgivning. | praksis betyder
det, at alle bysamarbejder i Skandinavien kaldes
POB'er, idet ingen af disse lande har en national lov-
givning p& omrddet. Det geelder uanset, at nogle af

de skandinaviske privat-offentlige bysamarbejder
benytter betegnelsen BID om deres samarbejde.

Endvidere defineres begrebet "samskabelse” som
ligeveerdige samarbejder mellem flere parter. Altsd
samarbejder, hvor ingen af parterne har en rolle som
projektejer. Alle er projektejere.

Endelig skal naevnes, at vi har tilstreebt, at de enkelte
kapitler kan leeses selvstaendigt. Det giver nogle gen-
tagelser, som vi hdber, at de laesere - som leeser rap-
porten fra Atil Z - kan leve med.

God leeselyst.
Februar2020

Deter formandskabet, der er ansvarlig for og
afsender af denne rapport.

Dansk Byplanlaboratorium har fungeret som
netveerkssekretariat.

LivingCities har stdet for research og udarbejdelse
af en reekke delnotater samt grundmaterialet til

denne rapport.

Realdania By & Byg har stdet for layout og tryk.
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Privat-offentlige bysamarbejder

KAPITEL 1:

Resume

Baggrunden for privat-offentlige
bysamarbejder

Der etableres og eksperimenteres i disse ar med nye
typer af tvaergdende partnerskaber indenfor mange
omrdéder af samfundet. Partnerskaberne er typisk ka-
rakteriseret ved, at offentlige og private parter indgar
aftaler om faelles indsatser og mal, der skal bidrage til
atlgse udfordringer, som bdde kan veaere lokale og glo-
bale. Partnerskaber er et af svarene pd en stigende
erkendelse af, at grundleeggende samfundsproble-
mer ikke kan lgses af enkelte aktgrer hver for sig. Hvis
problemerne for alvor skal lgses, kraever det, at akte-
rerne puljer viden og ressourcer i en feelles indsats og
tor forpligtige sig pd faelles mdl og investeringer.

Den voksende erkendelse af, attvaergdende partner-
skaber spiller en afggrende rolle, geelder i stigende
grad ogsd i forbindelse med byudvikling. Byerne er i
disse &r pd mange mdder under forandring. Bymidter
oplever lukkede butikker og tilbagegang i detailhan-
delen, boligomrdder er udfordret af social ubalance,
og klimatilpasningen skal integreres i byudviklingen.
Trafikken eges, demografi og arbejdsforhold aendrer
siqg, funktioner opherer og skal erstattes af andre, og
nye mal om baeredygtighed skal indarbejdes. Ogsa
erhvervsomrdder uden for bymidterne har deres ud-
fordringer med trafik, klima og byrum m.v. Samtidig sti-
ger eftersporgslen efter unikke oplevelser, og byrum-
mene skal tilbyde noget andet og mere end tidligere,
hvis erhvervslivet og bylivet skal bevares og styrkes.

Byernes aktuelle udfordringer er séledes komplekse,
og lgsningerne involverer mange forskellige aktorer.
Kommunernes planlaegning kan ikke sté& alene. Det
har betydet, at bdde kommuner, detailhandel, gvrigt
erhverv og aktgrer indenfor kultur, turisme og uddan-
nelse i de seneste ar har efterspurgt partnerskaber,
som i feellesskab kan skabe mere attraktive omréder
og smidigere byudviklingsprocesser.

Ovenneevnte udfordringer har i mange ar veeret ud-
talte i udenlandske byer, hvor der siden 1970°erne har
veeret seerdeles gode erfaringer med at modvirke

ovenstdende udvikling i byomrédider med den partner-
skabsmodel, der kaldes Business Improvement Di-
strict (BID). Det seerlige ved denne model er, atden er
baseret pd en national lovgivning. De private akterer i
et omrdde stemmer om, hvorvidt der skal veere et BID,
og hvis der opnds flertal, skal alle (ogsd det mindre-
tal, der stemte imod] i henhold til lovgivningen deltage
i BIDet, herunder ogsd bidrage til finansieringen af de
vedtagne ydelserien periode pd fem ar. Efter de fem
ar stemmes der om BIDet pd ny. Erfaringen er, atlangt
de fleste BIDs genvedtages. Stagnation og tilbage-
gangibyomrdder erbl.a.pd denne mdade verden over
blevetvendttil fremgang.

| 1970°erne havde danske byer imidlertid ikke de
samme udfordringer, og behovet for partnerskaber
om byudvikling var derfor ikke pd samme mdde til
stede. Forstilpbet af 90'erne og O0’erne blev de for-
ste danske erfaringer med privat-offentlige bysam-
arbejder erhvervet. | samme periode blev der blandt
de private akterer i Sverige taget mere konkrete initi-
ativer for at styrke konceptudvikling og vidensdeling
omkring styrkelse af bymidternes konkurrenceevne.

Dette kom blandt andettil udtrykietablering af Sven-
ske Stadskdarnor i 1992, der er en sammenslutning
af bl.a. en raekke cityforeninger og ejendomsejere.
Ogsd Norge tog i 90°erne og 00’erne fat pd at eks-
perimentere med privat-offentlige bysamarbejder,
men kom ligesom Danmark fgrst for alvorigang med
disse bysamarbejder omkring 2010. Bdde i Sverige
og Norge arbejdes der ligesom i Danmark med pri-
vat-offentlige bysamarbejder pa frivillig basis.

Den stigende interesse for emnet forte til, at Realda-
nia By & Byq, KL samt Trafik-, Bygge- og Boligstyrel-
sen indledte et samarbejde om, hvordan privat-of-
fentlige bysamarbejder kan styrkes i Danmark. Dette
samarbejde forte til, at de tre parter sammen med 11
kommuner dannede Netveerk for Privat-Offentlige By-
samarbejder. Netvaerket er det forste danske forsgg
pd atunderstgtte og formidle forskellige privat-offent-
lige bysamarbejderi Danmark.
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Privat-offentlige bysamarbejder

Erfaringer fra netvaerkssamarbejdet
Netvaerket har i Igbet af perioden 2017-2019 under-
sogt en lang raekke danske og udenlandske eksem-
pler pd bdde BIDs og POB'er. Dette har resulteretien
raekke erfaringer, der kan tiene som vigtig inspiration
for kommende beslutninger om og gennemfgrelse
af privat-offentlige bysamarbejder. Disse erfaringer
omtales kort nedenfor.

* BIDsogPOB'er er effektive og skaber varig vaerdi

Partnerskaber i form af BIDs har i de sidste 50 éar ud-
viklet og bredt sig til det meste af verden. Der findes i
dagi storrelsesordenen 3.000 BIDs, og flere kommer
til hvert ar. Ogsd& POB'er har i de sidste artier udviklet
sig i de nordiske lande. Endvidere har det vist sig, at
ndr et privat-offentligt bysamarbejde forst er etable-
ret, nedlaegges det sjaeldent.

Der findes ingen videnskabelige undersegelser af
effekten aof disse bysamarbejder, men i en nagletals-
rapportindenfor service- og detailhandel fra 2017/18
med 62 svenske byer, peger de 10 byer, der rangerer
hojst m.h.t. omsaetning, markedsandele og antal an-
satte, samstemmende pd, at et formaliseret samar-
bejde med bredt engagement, faelles mal og klare
rammer for ansvarsomrdéder er den primaere arsaqg
til deres omseetningsfremgang.’ BID-modellens le-
vedygtighed og fortsatte udbredelse kan endvidere
med rimelighed tages til indtaegt for, at den virker, og
at den skaber vaerdi. Erfaringerne indikerer séledes,
at det bidrager effektivt til byernes udvikling, nér der
etableres et samarbejde mellem myndigheder, er-
hvervsliv og civilsamfund.

e Aktuelt eftersporges ikke en lovgivning omkring
forpligtigende bysamarbejder i Danmark

Den internationale BID-model er som naevnt base-
ret pd& en lovgivning, der muligger, at et flertal i et af-
greenset omrdde kan forpligtige et mindretal til at
bidrage okonomisk til et bysamarbejde i en periode.
Denne ordning har Igst problematikken med s&kaldte
free-riders eller gratister [dvs. akterer, der nyder godt
af andres indsats uden selv at bidrage] og skabt en
stabil gkonomi og kontinuitet i BID-organisationer i
hele verden. | ingen af de nordiske lande findes der
p.t. en BID-lovgivning. Enhver form for bysamarbejde
i eksisterende byomrdaderidisse lande foregdr derfor
indenfor frivillige partnerskaber.

P& nuvaerende tidspunkt synes der i det danske net-
vaerk og blandt nationale danske aktarer ikke at vaere
etsamstemmende onske om atindfere en BID-lovqiv-
ning i Danmark.

* Kommunen er central partifrivillige privat-offent-
lige bysamarbejder

| Danmark, Norge og Sverige er privat-offentlige by-
samarbejder altsd baseret pad frivillighed, og i alle tre
lande spiller kommunen en vaesentlig rolle. Arsagen
hertil skal formentlig findes i flere forhold. Fraveeret af
den rammesaetning, som en lovgivning omkring for-
pligtende samarbejder udger (fx en BID-lovgivning]),
spiller i sig selv en rolle. Ud over at vaere rammesaet-
tende er BID-lovgivningen nemlig ogsé et signal fra de
statslige myndigheder om, at de pd& nationalt niveau
gnsker at fremme bysamarbejder. Ogsé de nordiske
landes lange tradition for en steerk offentlig sektor
samt det offentliges aktive deltagelse i udviklingen af
byer og livskvalitet kan medvirke til at forklare kommu-
nernes centrale rolle i mange af de bysamarbejder,
som idisse dr dukker op.

* Ejendomsejerne kan med fordel spille en storre
rolle i de danske POB'er

| Danmark har ejendomsejerne indtil videre ikke vaeret
en markant akter i privat-offentlige bysamarbejder. |
langt de fleste BIDs, og ogsd i de svenske POB'er, er
der imidlertid tradition for, at ejendomsejerne spiller
en fremtraedende rolle. Der har i netvaerksperioden
ikke veeret udarbejdet en egentlig analyse af, hvorfor
der er denne forskel mellem Danmark og de evrige
nordiske lande. Der ber i den videre indsats med at
afprove og udvikle privat-offentligt bysamarbejde i
Danmark veere fokus pd, hvordan ejendomsejerne
kan spille en mere tydeligrolle i udviklingen af de dan-
ske byomrdader.

¢ Privat-offentligt bysamarbejde forudsaetter
enighed om udfordringerne

En afgerende forudsaetning for et vellykket privat-of-
fentligt bysamarbejde er, at der er enighed om, hvilke
problemer der skal I@ses. Hvis ikke der er et defineret
pdtraengende problem - en braendende platform - er
detvanskeligt at samle lokale aktgrer omkring en fael-
les mdlrettet indsats. Da de mange aktgrer kan have
forskellige interesser og motivationer for at indgd i
partnerskabet, er det essentielt at finde ind til faelles-
maengden af udfordringer og ensker fra begyndelsen
af projektet.

e Privat-offentlige bysamarbejder er baret af
samskabelse

Bysamarbejder adskiller sig fra fx by- og omr&adefor-
nyelserne pd en afgerende mdade. Samarbejdet er
baseret pd ligeveerdigt samarbejde uden en formel
projektejer. Her er ingen projektejer, der har magtbe-
fojelsertil at skaere igennem ved uenigheder og treeffe
beslutninger, som de andre projektdeltagere skal fol-
ge. Her arbejder parterne frivilligt sammen, og de kan
forlade samarbejdet, hvis de ikke foler sig hort i pro-
cessen. Det skal bdde projektkoordinatoren og akte-

rerne forstd at hdndtere. Denne ledelsesform kaldes
ogsd netveerksledelse.

* Hvordan kan et privat-offentligt bysamarbejde
etableres og gennemfores

Et privat-offentligt bysamarbejde kan gennemfgres
pd& mange forskellige méder. Der er dog en reekke
forhold, som ber overvejes for at finde den vej, der er
mest hensigtsmaessiqg i det konkrete tilfeelde. Disse
forhold er vistinedenstdende figur.

Selvom det er en lang liste, behaver det ikke vaere et
stort arbejde at forholde siq til, hvor relevante de en-
kelte punkter er for den konkrete udfordring. Det vil i
de fleste tilfeelde vise sig at vaere mere tidskraevende
ikke at gere det.

Hvordan kommer vi videre?

Set i lyset aof, at der p.t. ikke eftersporges en forpligti-
gende BID-lovgivning, er derisaerlig grad brug for fort-
sat udvikling af viden og konceptualisering af frivillige
partnerskabsmodeller, hvis onsket er at fremme udvik-
lingen af privat-offentlige bysamarbejderi Danmark.

| Sverige har de som naevnt en forening, der er en
sammenslutning af bl.a. en raeekke cityforeninger og
ejendomsejere. Denne forening, der kaldes Sven-
ska Stadskarnor, har siden sin oprettelse i 1992 un-
derstottet udviklingen af svenske bymidter. Svenska
Stadskdrnor har fx udviklet flere kursusforlgb vedre-
rende privat-offentligt bysamarbejde og tilbyder ogsa
konsulentydelseriform aof stette og rddgivningibysam-
arbejdsprocesser. Endvidere har de med inspiration
fra andre europaeiske bysamarbejdsorganisationer

- fx Association of Town and City Management i Eng-
land - udviklet en raekke redskaber, der kan fremme
attraktive byomrdéder. Muligheden for at sgge stotte og
réddgivning - og for at dele erfaring og viden pé tvaers
af byer og brancher - har vaeret en vaerdifuld stotte til
udviklingen af de svenske frivillige samarbejder.

Etinitiativ, der kunne fremme flere levedygtige POB'er
i Danmark, kunne veere etableringen af en lignende
platform eller vidensenhed, der kan understotte de
kommuner og private akterer, som fremover giver sig
i kast med privat-offentligt bysamarbejde. Enheden
ville kunne:

* Stdforetstorre og mere grundigt studie af danske
og nordiske bysamarbejder med henblik pd atteste
naervaerende erfaringer og anbefalinger yderligere.

* Indlede den ngdvendige dialog og involvering af
bl.a.ejendomsbranchen og turismeerhvervenei
forhold tilet POB.

* Give Danmark en platform, der kan kommuni-
kere med lignende platforme i andre lande og
derigennem ogsd sikre erfaringsudveksling og
vidensopbygning pé tveers af landegraenser.

* Udvikle kurseride metoder, der knytter sig til
privat-offentlige bysamarbejder - herunder
i netveerksledelse, samskabelse og place
management.

Det vil ogsd veere af stor betydning for udviklingen af
privat-offentlige bysamarbejder, hvis staten kom med
positive udmeldinger om veaerktgjets veerdi i arbejdet
med atskabe vaekst og livskvaliteti danske byer. Lige-
ledes vil aktiv deltagelse fra fag-, interesse- og bran-
cheorganisationer veere vaerdifuldt.

Overvej:

ET ELLER FLERE PROBLEMER KONSTATERES

Ledelse og proces

Ledelseskompetencer
Samskabelse
Motivationsfaktorer
Facilitering aof proces/meader
Barrierer

Samarbejdets opstart

©CoNDIAM~ANDN -~

Initiativet

Aktgrer

Geografien

Faelles problemforstdelse

o

Organisering og ressourcer

—_ -
N —

. Organisationsform og ansvarsfordeling
. Finansiering af partnerskabets drift
. Projektkoordinator

Losninger og projektfinansiering 13.
14.
15.
16.

Inspiration

Feelles lgsninger

Vision, mél og handlingsplan
Finansiering af lgsningerne

Implementering og evaluering 17.
18.

Implementering af lasningerne
Evaluering og revurdering
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KAPITEL 2:

Baggrund

Der etableres og eksperimenteres i disse ar med nye
typer af tveergdende partnerskaber indenfor mange
omrdder af samfundet. Tendensen kan bl.a. ses in-
denforklimaog grenomstilling,indsatseriforbindelse
med udvikling i mange landsbyer, cirkulzer gkonomi,
natur og landbrug mv. Partnerskaberne er typisk ka-
rakteriseret ved, at offentlige oqg private parter indgar
aftaler om faelles indsatser og mal, som skal bidrage
til at lese udfordringer, der b&de kan vaere lokale og
globale. Den stigende globale opmasrksomhed om-
kring betydningen af tveergdende partnerskaber ses
blandt andet af FN's 17 verdensmdl, hvor det 17. - og
tveergdende - verdensmdal handler om at skabe Part-
nerskaber for handling.

Der er allerede flere eksempler pd offentlige private
partnerskaber i Danmark med kommunerne som vae-
sentlig drivkraft. Indenfor gren omstilling, baeredygtig
produktion, genanvendelse af materialer, CO2-re-
duktion mv. initierer kommunerne i disse &r en rackke
partnerskaber med lokale virksomheder, borgere,
almene boligorganisationer, vidensinstitutioner osv.
Samarbejdsform og organisering varierer, og emner-
ne spaender lige fra at mindske miljobelastning og
spare penge hos lokale produktionsvirksomheder til

atfacilitere lokaltgenbrug af materialer franedrivning
eller overskydende jord fra byggeaktivitet. Gennem
disse og andre lignende projekter har mange kom-
muner oparbejdet en betydelig erfaring med partner-
skaber.

Men hvorfor er der egentlig brug for tveergédende part-
nerskaber? Svaret er blandt andet en stigende er-
kendelse af, at grundleeggende samfundsproblemer
ikke kan lgses af enkelte akterer hver for sig. Ej heller
alene gennem justeringer af national lovgivning eller
indferelse af nye EU-direktiver. Hvis problemerne for
alvor skal l@ses, kreever det, at aktererne puljer viden
og ressourcerien faelles indsats og ter forpligtige sig
pdé faelles mal og investeringer.

Behov for tvaergdende partnerskaberi
byudvikling

Den voksende erkendelse af, attvaergdende partner-
skaber spiller en afgerende rolle, geelder i stigende
grad ogsad i forbindelse med byudvikling. Byerne er i
disse ar pd mange mdader under forandring.

Bymidter oplever lukkede butikker og tilbagegang i
detailhandelen, boligomré&der er udfordret af social

Hvad er et POB
(Privat-Offentligt Bysamarbejde)?

medvirken.

Privat-Offentligt Bysamarbejde (POB]) er her defineret ved, at private aktorer frivilligt (og indenfor rammerne af
den eksisterende lovgivning) organiserer sig med hinanden og kommunen om at gennemfore en idé. Det kan fx
vaere en raskke aktiviteter eller projekter med det formal at opgradere et specifikt lokalomrade. Det kan dreje sig
om fysiske, indholdsmaessige, kommunikationsmaessige og driftsmaessige tiltag.

De potentielle aktorer er alle, der har interesse i et omrades udvikling, dvs. kommunen, ejendomsejerne, handel/
service, gvrigt erhvery, borgere, kultur- og vidensinstitutioner, lokale medier m.v.

POB har mange organisationsformer - fra det mere formelle til det Igst organiserede. Faelles for POB er dog,
at alle deltager pa frivillig basis, da der ikke er en dansk national lovgivning, der understgatter en obligatorisk

Endvidere er der i de fleste tilfaslde tale om ligevaerdige samarbejder, hvilket vil sige, at der ikke er en enkelt
projektejer, der kan beslutte. Alle deltagere er projektejere og kan trackke sig ud, hvis de ikke foler sig hart. Sam-
arbejdsformen kaldes ogsd samskabelse, og ledelsesformen kaldes netvaerksledelse.

>

ubalance, og klimatilpasningen skal integreres i by-
udviklingen. Trafikken @ges, demografi og arbejds-
forhold eendrer sig, funktioner ophgrer og skal er-
stattes af andre, og nye mdl om beaeredygtighed skal
indarbejdes. Ogsd erhvervsomrdder uden for bymid-
terne har deres udfordringer med trafik, klima og by-
rum m.v. Samtidig stiger eftersporgslen efter unikke
oplevelser, og byrummene skal tilbyde noget andet
og mere endtidligere, hvis erhvervslivet og bylivet skal
bevares og styrkes.

Byernes aktuelle udfordringer er komplekse, og lgs-
ningerne involverer derfor mange forskellige aktorer.
Kommunernes planlaegning kan ikke st& alene. Det
har betydet, at bdde kommuner, detailhandel, gvrigt
erhverv og akterer inden for kultur, turisme og uddan-
nelse i de seneste ar har efterspurgt partnerskaber,
som i faellesskab kan skabe mere attraktive omréder
og smidigere byudviklingsprocesser.?

Uden for Skandinavien har der siden 1970’erne veeret
saerdeles gode erfaringer med at modvirke ovenstd-
ende udvikling i byomr&dder med den model, der kal-
des Business Improvement District (BID] som ramme
for tveergdende partnerskaber. Stagnation og tilba-
gegang i byomrader verden over er blevet vendt til
fremgang bl.a. i kraft af BID.

| 1970’erne havde danske byer ikke de samme ud-
fordringer som andre steder i verden, og behovet
for partnerskaber om byudvikling var derfor ikke pd
samme mdade til stede. Forst i 1990'erne begyndte
de fogrste initiativer til bysamarbejder at opstd i Dan-
mark. Det gjaldt iseer kvarterlgft, omréidefornyelse
og forskellige puljeindsatser indenfor sanering og
omdannelse, finansieret af stat og kommuner i fael-
lesskab. Indsatserne blev faciliteret af kommunerne
i samarbejde med lokalomrddet. Fokus i indsatserne
var overvejende pd udfordrede byer og byomrdder,
herunder isaer Kgbenhavn, hvor der i 1990'erne blev

gennemfert en meget omfattende bysanering af bl.a.
de gamle brokvarterer.

De statslige og kommunalt initierede indsatser i
1980'erne og OO0'erne betad, at der blev gennemfort
entiltreengtfornyelse og sanering af en nedslidte byg-
ningsmasse. Fornyelser var finansieret og styret af
statog kommuner, og selvom lokalomréderne har vee-
retteetinddragetifornyelsesprocesserne, hardetofte
vist sig vanskeligt at fastholde det lokale ejerskab til
projekterne, nér den midlertidige indsats var afsluttet.
Der igangsaettes fortsat by- og omrddefornyelses-
projekter under byfornyelsesloven, men puljerne er i
de seneste ar blevet kraftigt reduceret, samtidig med
atdefétilbagevaerende midler erreserverettilindsat-
serilandkommuner.

En vigtig undtagelse fra “reglen” om, at initiativer un-
der byfornyelsesloven nok medferte markante fysi-
ske forandringer, men ikke for alvor lykkedes med at
sikre etmere blivende lokaltengagementibydelen, er
Esbjerg Byforum. | forleengelse aof et flerérigt indsats-
forleb blev Esbjerg Byforum stifteti 1995 pd tvaers af
private og offentlige parter i byen som et kommunalt
initieret og organiseret forum for frivilligt samarbejde.
Aktiviteter og tiltag i Esbjerg Byforum finansieres dels
af en kommunal grundbevilling, dels af midler, der rej-
ses af de private aktgrer, herunder ejendomsejerne.
Det er s& vidt vides ferste gang, at der blev etableret
et privat-offentligt bysamarbejde i Danmark. Esbjerg
Byforum lever fortsat i bedste velgdende, og koncep-
tethar spredt sig til andre byer i Esbjerg Kommune.

Parallelt med etableringen af Esbjerg Byforum vok-
sede behovet for mere viden om velfungerende sam-
arbejdsmodeller omkring byudvikling i Danmark op
igennem 0Q’erne’. | samme periode blev der blandt
de private aktgrer i Sverige taget mere konkrete initi-
ativer for at styrke konceptudvikling og vidensdeling
omkring styrkelse af bymidternes konkurrenceevne.

Hvad er et BID
(Business Improvement District)?

re) ofte i samarbejde med kommunen.

EtBID er et afgreenset byomrade, der opgraderes af private akterer (ejendomsejere og/eller kommercielle leje-

BIDs arbejder med renhold, tryghed, fysisk forskennelse, handel, events, kommunikation, identitet, tilgaengelig-
hed, netveerk, beeredygtighed, cirkulaer skonomi, digitalisering mv.

Det szerlige ved BIDs er, at modellen er omfattet af en national lovgivning. De private akterer i et omrade stem-
mer om, hvorvidt der skal vaere et BID, og hvis der opnds flertal skal alle (ogsd det mindretal der stemte imod]) i
henholdtil lovgivningen deltage i BIDet, herunder ogsa bidrage til finansieringen af de vedtagne ydelserien pe-
riode pda fem ar. Efter de fem ar stemmes der om BIDet pd ny. Erfaringen er, atlangt de fleste BIDs genvedtages.

Det forpligtigende BID sikrer bl.a. solidaritet mellem de forskellige akterer, der drager nytte af indsatsen, lige-
som varigheden pd fem dr sikrer kontinuitet og en mere solid forankring.

N
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Dette kom blandt andet til udtryk i etablering af Sven-
ske Stadskdrnori 1992, dersomnaevnterensammen-
slutning af bl.a. en raekke cityforeninger og ejendoms-
ejere. Ogsd Norge tog i 90°erne og 00’erne fat pd at
eksperimentere med privat-offentlige bysamarbej-
der, men kom ligesom Danmark ferst for alvor i gang
omkring 2010. Bade i Sverige og Norge arbejdes der
ligesom i Danmark med privat-offentlige bysamar-
bejder pd frivillig basis.

Etablering af Netvaerk for privat-offentlige
bysamarbejder i Danmark

Steerkt inspireret af de udenlandske erfaringer med
BIDs gennemfgrte Realdania By & Byg sammen
med Kebenhavns Kommune og ejendomsselskabet
Jeudan i 2014 et pilotprojekt om privat-offentlige by-
samarbejder med fokus pd at bidrage til at forbedre
livskvaliteten i lokalomrddet omkring Sankt Annae
Plads og Kvaesthusmolen. Realdania By & Byg afholdt
ligeledes en national konference om emnet.

Initiativet blev startskuddettilentaetdialog mellem Re-
aldania By & Byg, KL samt Trafik-, Bygge- og Boligsty-
relsen om, hvordan privat-offentlige bysamarbejder
kan styrkes i Danmark. Gruppen drog bl.a. sammen
med en raekke interesserede kommuner og private
aktgrer pd studietur til England for at lasere mere om
erfaringerne med den forpligtigende BID-model. | for-
leengelse heraf ansggte fire kommuner om at afpreve
forpligtende BIDs i Danmark i regi af frikommuneord-
ningen, men fiki 2016 afslag p& ansggningen.

I maj 2017 dannede Realdania By & Byq, Trafik-, Byg-
ge-og Boligstyrelsen, KL samt 11 kommuner Netvaerk
for Privat-Offentlige Bysamarbejder. Netvaerket er
det forste danske forseg pd at understotte og formid-
le forskellige privat-offentlige bysamarbejder i Dan-
mark.

Formdlet med netvaerket var at:

*  @ge kendskabettil BID og andre former for
privat-offentlige bysamarbejder

* Opsamleviden som bidragtil en samletvurdering
af fordele og ulemper ved at anvende mere eller
mindre forpligtigende bysamarbejdsmodeller

* Styrke vidensdeling og udveksling af erfaringer,
metoder og redskaber

Netvaerket har i Igbet af perioden 2017-2019 under-
sogt en lang raekke danske og udenlandske eksem-
pler pébdde POB'er og BIDs. Hver kommune haripe-
rioden arbejdet med et eller flere bysamarbejder. De
unders@qgte cases spasnder vidt, hvad angdr geogra-
fi, akterer, temaer, byrumstype, gkonomi og tilgang.
De har omfattet alt fra bymidter (i bdde smdé og store
byer] til erhvervskvarterer, turistomrdder og et udfor-
dretforstadskvarter.

Netvaerket har veeret struktureret omkring to arlige
netvaerksmoder, der har fungeret som ramme for fag-
lige input og sparring for private og offentlige akterer
inetvaerkskommunerne. Derudover har deriperioden
vaeret afholdt to &bne konferencer for alle interesse-
rede aktorer.

| forleengelse af netveerkets arbejde har formand-
skabet valgt at udgive denne rapport. Rapporten
henvender sig dels til beslutningstagere indenfor det
offentlige og det private, herunder interesse- og bran-
cheorganisationer samt nationale politikere, dels til
praktikere, dvs. kommuner og private aktgrer, der on-
sker at starte et privat-offentligt bysamarbejde. Gen-
nem deres aktive og meget engagerede deltagelse
i netvaerket har de 11 netvaerkskommuner og deres
private partnere leveret et uvurderligt bidrag til denne
forste beskrivelse af praktiske erfaringer og leeringer
om privat-offentlige bysamarbejder i en dansk kon-
tekst.

Netveerket er blevet fulgt af en bred folgegruppe, der
repraesenterer relevante private erhvervs- oqg interes-
seorganisationer, statslige akterer samt forskningen.
Felgegruppedeltagerne har med deres indsigtsfulde
bidrag udfordret og kvalificeret netvaerkets arbejde
med privat-offentlige bysamarbejder.

Netvaerk for privat-offentlige bysamarbejder:

Vejle, Aalborg og Aarhus.

Aalborg Universitet Kebenhavn og Realdania.

De 11 netvaerkskommuner er Fredericia, Frederiksberg, Gladsaxe, Hillered, Hjorring, Odense, Slagelse, Varde,

Netvaerket har veeret ledet af et formandskab bestdende af Realdania By & Byg, Trafik-, Bygge- og Boligstyrel-

sen og KL samt en repraesentant for kommunerne. Denne repraesentant har veeret formand for netvaerket.

Der har derudover veeret tilknyttet en folgegruppe bestdende af repraesentanter fra netvaerkskommunerne og
deres private samarbejdspartnere samt Dansk Industri, Dansk Erhvery, Erhvervsministeriet, Erhvervsstyrelsen,

>

KAPITEL 3:

Erfaringer og
inspiration fra
ind- og udiand

| dette kapitel fremlaegges erfaringerne fra den inter-
nationale BID-model samt fra de svenske, norske og
danske bysamarbejder. Der rettes saerligt fokus pd
Norge og Sverige, da det er disse to lande, som Dan-
markidenne sammenhaeng bedstkan sammenlignes
med. Begqge er teet beslaegtede velfserdsstater uden
en BID-lovgivning.

Som tidligere naevnt er interessen for privat-offentlige
bysamarbejder stigende - bdde i Danmark, Norden
og resten af Europa. Antallet af forseg og samar-
bejdsprojekter vokser, og BID-modellen udvikles og
breder sig i Europa. Siden Holland i 2015 indferte en
BID-lovgivning, er der fx etableret mellem 250-300
BIDs i landet. En BID-lovgivning er endvidere under
overvejelse i Spanien.

I Norge var en BID-lovgivning til diskussion pd natio-
nalt niveau i 2014, men det blev besluttet indtil videre
at fortsaette med frivillige modeller. Ogsd i Sverige er
BID blevet diskuteret i en &rraekke - og bliver det fort-
sat - men ingen af de nordiske lande har altsd p.t. en
BID-lovgivning.

Som begreb er BID imidlertid blevet populaert i Dan-
mark, Norge og Sverige, og betegnelsen BID benyt-
tes i mange af de privat-offentlige bysamarbejder
i disse lande. De er dog alle baseret pd frivillighed
og har sdledes ikke den definerende lovgivning bag
sig, som geelder for BID-modellen i andre lande. | det
folgende gives en gennemgang af den vigtigste lae-
ring fra den internationale BID-model, fra de svenske
og norske bysamarbejder og fra de danske cases. |
kapitel 4 fremdrages de erfaringer og laeringer, som
formandsgruppen pd baggrund heraf anbefaler at
laegge seerlig veegt pd ved det fremtidige arbejde
med privat-offentlige bysamarbejder.

BIDs - Business Improvement Districts

Det forste BID opstod i en handelsgade i Toronto i
1970, hvor butikkerne én efter én begyndte at lukke. Et
nytudenbys shoppingcenter og enny underjordisk me-
tro beted, at kundeflowet pd kort tid var blevet reduce-
ret. For at genskabe attraktionskraften og kundeflowet
i gaden, besluttede en lille gruppe detailhandlere og
ejendomsejere atforspge atsamle alle de lokale akte-
rer. Med en samlet indsats og et faelles mdal om bedre
kommunikation, fysisk forskennelse af gaden, events
m.m. hdbede de atvende tilbagegang til fremgang.

Mange syntes, det var en god idé, men ikke alle ville
bidrage. Hvis det skulle lykkes, var der imidlertid brug
for, at netop alle var med. Ellers var ressourcerne for
f& og engagementet for lille. Initiativgruppen gik til
kommunen og fik lov til at gennemfgre et eksperiment.
Hvis de kunne fd& flertal for at igangseaette en flerdrig
indsats for revitalisering af gaden blandt de lokale
detailhandlere og ejendomsejere, havde de lov til at
kraeve, at alle skulle bidrage.

Der var flertal for at g& sammen om at redde gaden
- og alle havde derefter ret oqg pligt til at bidrage. Det
forste BID s& hermed dagens lys.

Mangvren lykkedes. Gaden blev revitaliseret, butik-
kerne gendbnede og succeshistorien bredte siqg.
Andre omrdder i Toronto ville ogsé& have et BID, og
pilotprojektet forte til en lovgivning, der sikrede mulig-
hed for, at et flertal af detailhandlere/ejendomsejere
kunne beslutte, at ogsd mindretallet skulle deltage
gkonomisk i udviklingen af det pdgaesldende lokalom-
réde. Herefter kopierede andre byeri Canada model-
len, og derefter fortsatte den til USA, Sydafrika, Ja-
pan, Australien og Europa. Hvert land har sin version
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DOWNTOWN MAINTENANCE ‘CLEAN & SAFE’
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preesenteret af David Downey, International Downtown Association.

af en BID-lovgivning, men grundprincipperne er de
samme: Flertalleti et afgreenset omrdde kan etablere
etBIDien drraekke, og alle er med til at finansiere det.
(Seiovrigtfaktaboksen Hvad er BID?s. 11).

Det er sdledes det forpligtende element i ordningen,
der adskiller BIDs fra de privat-offentlige bysamar-
bejderiSkandinavien. Det er dét, der sikrer kontinuitet
ogroiforholdtil finansieringen i fem &r ad gangen. Et
BID igangseettes ved i feellesskab at udarbejde en
forretningsplan, som definerer problematikker, vision,
mdlsaetning, organisering samt handlings- og finan-
sieringsplaner. Deter denne forretningsplan, der saet-
tes til afstemning i det geografisk afgreensede omra-
de, og hvis der er flertal, bliver det foresldede BID en
realitet, og alle er med til at betale. Efter fem dr tages
ordningen op til revision. Der udarbejdes en ny forret-
ningsplan, der igen kommer til afstemning, og igen
skal der veere flertal, hvis det BlD'et skal fortsaette. |
modsat fald oplgses det.

BIDs rundt omkring i verden arbejder med alt fra helt
grundlezeggende ydelser som renhold, tryghed og
markedsfering til crowdfunding, cirkuleer gkonomi og
socialinnovation. Detvurderes (mentallet er usikkert),
atdererca.3.000BIDsiverden -bddeismd og store
byer. Et BID kan deekke alt fra et lille omrdde som en
park eller en gade til en hel storbys centrum. BIDs er
altid organiseret med en bestyrelse som detledende
organ og herunder en daglig ledelse/driftsafdeling
med alt fra entil flere hundrede ansatte.

Uddybende laesning samt konkrete BID-cases kan
findes p& Realdanias hjemmeside.*

| det folgende opsummeres den vigtigste laering fra
udenlandske BIDs, der altsd er samarbejder, hvor
medlemskabet er obligatorisk.

Veaesentlige laeringspunkter:

¢ BID skaber veerdi - bade for de private og
offentlige aktorer. Modellens levedygtighed og
fortsatte udbredelse kan med rimelighed tagesttil
indtaegt for, at den virker, og at den skaber veerdi.
Ettegn pd dette er, atja-procenten ved afstem-
ningerne hvert femte dar typisk stiger fra gang til
gang, og atde fleste BIDs genvedtages
(iEngland ertallet 92,2 %)°.

* BID erenorganisatorisk ramme, der medfgrer
kontinuitet, skonomisk stabilitet og indholds-
maessiqg fleksibilitet, som sikrer, at ydelserne kan
skraeddersys til den lokale kontekst. En aner-
kendt, klart defineret ramme at arbejde indenfor
kanisig selv siges athave en leqgitimerende og
motiverende effekt. Nar parterne i et lokalomrade
organiseres formelti et BID-samarbejde om at

l@se et problem, er der etableret et fundament for
et samarbejde, som ofte udvikler sig langtud over
l@sningen af det pdgaesldende problem, og BIDet
bliver et steerk lokalt talergr og motor for lokal
fremdrift.

* BID arbejder med klare handlings-, tids- og
finansieringsplaner, og den indbyggede fleksi-
bilitet vurderes at vaere en stor styrke. Rammen
ift. etablering, finansiering og kontinuitet ligger
fast, men pdindholdssiden er der stor fleksibilitet,
hvilket giver gode muligheder for at lgse lokale
problemer og skabe lokal vaekst.

* Initiativet tages meget ofte af de private akterer.

* Ejendomsejerne er den centrale aktergruppe.
Ejendomsejerne udger den primaere private part,
fordi deter dem, der fé&r den langsigtede veerdi af
et attraktivt omrdde. En undtagelse er England,
hvor det er de kommercielle lejere, som er den
primaere part. Dette skyldes en teknikalitet i for-
hold til ejendomsvaerdi, dvs. det britiske rateable
value-system.

* YdelserneiBID gdrfra de helt traditionelle, der
vedrgrer renhold, tryghed, markedsfering, events
ogtilgaengelighed tilinitiativer i forhold til samska-
belse, match-funding (medfinansiering fra parter
udefra til store projekter), inkubationsmiljoer, digi-
talisering, baeredygtighed og cirkulaer gkonomi.

* BID kan veere forbundet med tekniske/
administrative udfordringer. Det gaelder fxi
forbindelse med omrddeafgraensning, udregning
af retfeerdigt medlemskontingent, opkraevning af
ubetalte kontingenter, afklaring af BID-ydelser/
snitflade mellem offentlige og private leverancer
og tidsforbrug til administration.

* BID har vaeret diskuteret i forhold til spargsmadlet
om privatisering af det offentlige rum, og hvad
det betyder for en by. Diskussionen foregér
primaerti USA og England, hvor BID i lighed med fx
shoppingcentre og gated communities kritiseres
for atoperere med mere eller mindre synlige
magtstrukturer, som requlerer og beqgraenser
adgang og brug. Kritikken haenger sammen med
eninternational debatom en stigende kommercia-
lisering og kapitalisering af offentlige omréder.

Sverige

| Skandinavien er det Sverige, der har arbejdet laengst
med privat-offentlige bysamarbejder. Der er forment-
lig flere drsager til dette, bl.a. at Sverige allerede om-

19pfogipwpsAg abijuayo-1oALld

15



Privat-offentlige bysamarbejder

16

kring 1960 begyndte at bygge udenbys indkgbscentre
og dermed saette de traditionelle bycentre under pres.
For at styrke bymidternes konkurrenceevne beslut-
tede en raekke cityforeninger og ejendomsejere i
1992 at etablere Svenska Stadskdarnor. Med en ny
direkter i 2013 har Svenska Stadskdrnor nu udvik-
let sig til en medlemsfinansieret organisation, der
samler virksomheder, organisationer, nationale
myndigheder og kommuner med ambitioner om at
skabe levende bymidter med samvirke (samska-
belse] og partnerskaber som omdrejningspunkt.®

Alt i alt kommer ca. 60 % af medlemmerne fra den
private sektor og 40 % fra den offentlige sektor. Til
Svenska Stadskarnor er tilknyttet et tvaerdisciplinzert
forskerrdd bestdende af 15 forskere indenfor handel,
forbrug, samfundsgeografi, kultur, arkitektur, byplan-
laegning, trafik, medier, kommunikation, socialantro-
pologi, offentlig forvaltning, nationalekonomi, kultur-
geografi, oplevelsespkonomi og ejendomsudvikling.

Organisationen Svenska Stadskdarnor beskrives her-
under i forhold til dens indflydelse p& udviklingen af
privat-offentligt bysamarbejde i Sverige. Organisati-
onens opdrag er atlevere bl.a.felgende ydelser:

* Netvaerksarrangementer og konferencer,
herunder den stort anlagte drskonference
med uddeling af den prestigefyldte pris "Arets
Stadskdarna”. Muligheden for atkunne vinde
denne pris fungerer som en staerk motivation for
byerne til atindgd i steerke partnerskaber.

* Uddannelse og kurseri Urban Centre Manage-
ment for private og offentlige aktgrer. Uddan-
nelserne er populaere og viser et stort behov for
kompetenceudviklingi holistisk byudvikling og
netvaerksledelse.

* QM-certificering.Byerne sgger om certifi-
cering og opndr Quality Mark-stemplet, nar
partnerskaberne fremstdr tilstraekkeligt staerke.
QM-certificeringen gor, atalle aktgreri et samar-
bejde kan veere forvissede om gensidigt serigst
engagement. Denne vished styrker parternes tro
pd hinanden og pd projektet.

* Purple Flag-certificering handler om samarbejde
omkring udvikling af en bys aftengkonomi.
Ordningen blev introducereti 2015 efter britisk
forbillede, da der var stort behov for at skabe liv
og tryghedimange byer ogsd efter butikkernes
lukketid. Det handler typisk om samarbejde
mellem spisesteder, barer, kulturaktgrer, politi m.fl.

¢ RaA&ddgivningiforholdtil udvikling af forskellige
former for privat-offentligt bysamarbejde, herun-
der-siden 2015 - svensk POB, der skal forstéis

som en lokal, midlertidig indsats i et seerligt
udfordretomrdéde.”

Svenska Stadskdarnor har veeret en vigtig aktor i for-
hold til at sge graden af netveerk, professionalisering
og kompetenceudvikling omkring bysamarbejder i
Sverige. | tillaeg til Svenska Stadskdarnor findes Stiftel-
sen Tryggare Sverige, somide senere Ar har arbejdet
med privat-offentlige bysamarbejder med fokus pd
skabelsen af tryghed som omdrejningspunkt.

Den svenske brancheorganisation for ejendomseje-
re, Fastighetsdgarna Sverige, har derudover vaereten
vigtig medspiller for Svenska Stadskdarnor i de sidste
mange dr,og ejendomsejerne harligeledes lokaltvae-
ret centrale aktgrer i de bysamarbejder, der i mange
ar har gdetunder feellesbetegnelsen citysamverkan.

Alti alt betyder denne forhistorie, at svenskernes er-
faringsgrundlag i forhold til privat-offentligt bysam-
arbejde er vaesentligt bredere end det danske. By-
midterne har oplevet et storre pres i leengere tid, og
indsatsen har veeret derefter.| daqg findes der ca. 1708
citysamverkan i Sverige, og der arbejdes som sagt
ogsd med svensk POB; begge former har frivillighed
som grundpraemis.

Et svensk POB bestdr typisk af et trepartssamarbej-
de, hvor handel/service, ejendomsejere og kommune
gdr sammen om at finansiere og forbedre et byomrd-
de.® Svenske POB'er findes bdde i bymidterne [oprin-
deligt kaldet citysamverkan) og i udsatte boligomrd-
der.

Der findes i Sverige ingen faste eller lovmaessige
regler og rammer for, hvordan organiseringen skal
finde sted, men der er opbygget en tradition for sam-
arbejdskonstruktioner, som har vist sig at fungere, og
som nye bysamarbejder kan lzene sig op ad. Alle byer
udarbejder deres egen version, men grundleeggende
er der tale om fglgende form for organisering, finan-
siering og daglig drift:

En citysamverkan er organiseret med en bestyrelse
som detledende organ, sammensat af repraesentan-
ter fra de tre ejergrupper (kommune, ejendomsejere,
handel/service). En daglig leder refererer til besty-
relsen. De store citysamverkan kan have 8-10 ansat-
te, men langt de fleste er mindre, og de helt smé har
kun en enkelt medarbejder (evt. pd deltid). Arbejdet
er komplekst, og der er som regel f& ressourcer til de
ofte meget omfattende arbejdsopgaver. | praksis fo-
rer dette ofte til reduceret fokus p& det strategiske og
visionsmaessige udviklingsarbejde.

Ideelt set star de tre parter for 1/3 af finansieringen
hver, men ofte er det kommunen, der stér for 50 %,
mens handel og service star for 10-20 % og ejen-

domsejerne for 30-40 %. En finansieringsmodel er, at
kommunen giver 1-2 kr. for hver privat krone, der kom-
mer ind. Bidrag fra lokale, nationale og europaeiske
fonde (EU]) og virksomheder kan indgd. Derudover
er der erfaringer med sdkaldt projekt samfinansie-
ring, hvor grundejere omkring den plads eller gade,
der skal fornyes, finansierer fornyelsen sammen med
kommunen.

Vaesentlige laeringspunkter fra de frivillige
privat-offentlige bysamarbejder i Sverige:

* Bysamarbejde som vaekstmotor: | Sverige
indsamles hvert &r omsaetningstal, markeds-
andele og antal beskaeftigende i service- og
detailhandelen for 62 byer'®. Byerne rangeres
eftertallene, oginterviews med de ti hgjst
rangerede byeri2017/18 viser, at samarbejdet
mellem kommune, ejendomsejere og service- og
detailhandelen er "den storste nogle for om-
saetningsstigning”'! (citat Thomas Davidsson,
naeringschef, Kalmar Kommune). Alle ti byer
understreger, at et formaliseret samarbejde med
bredtengagement, feelles mél og klare rammer
for ansvarsomrdder er den primeere darsaq til
deres omsaestningsfremgang.

* Ejendomsejerne er med: Sverige udmaerker sig
ved en steerk involvering fra ejendomsejernes
side. Ejendomsejerne har vaeret en integreret
del aof citysamverkan og hele diskussionen om
byudvikling i mange ér. Det geelder b&de lokalt
og nationaltireqgi af brancheorganisationen
Fastighetsdgarna Sverige.

* Hgjtantal frivillige medlemmer: Ca. 75 % af bade
ejendomsejere og handel/servicevirksomheder
vurderes i gennemsnit at melde sig frivilligtind
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- ' «» ERFARINGER FRANETVARKET

Privat-offentligt bysamarbejde i Hillerod

og betale til citysamverkan. Vejen til s& stor en
medlemsprocent gér gennem tdimodig dialog og
evnen til at f& de enkelte akterer til at forsté deres
rolleihelheden.

¢ Detlykkes atlave flerdrige strategier: Ud fra
visionen og en grundlaeggende stedsanalyse
udarbejdes en raekke strateqgier, delmal og
operative handlingsplaner, der sammenfattes
i enforretningsplan, som raekker 2-5 ar fremi
tiden og lobende opdateres. At dette lykkes i et
frivilligt samarbejde, vidner om, at citysamverkan
- bysamskabelse - er en solidt forankret tradition
i Sverige, og atmodellen skaber vaerdi for de
forskellige parter.

* Detkraeverressourcer atsammensaette en or-
ganisation, der b&dde magter den daglige driftog
det kontinuerlige strategiske og visionsmaessige
udviklingsarbejde.

* Organisationer giver et vigtigt left og er en vigtig
stemme i bydiskussionen - fx medlemsorganisa-
tionen Svenska Stadskdarnor, Stiftelsen Tryggare
Sverige og brancheorganisationen Fastighetsd-
garna Sverige.

* Ensteerkinstitution som Svenske Stadskarnor har
veeret afggrende for at sikre professionalisering
og kompetenceudvikling af de svenske POB'er.

Norge

Ogsd i Norge er privat-offentligt bysamarbejde et
velkendt vaerktej i bestraebelsen pd at skabe levende
bymidter. Udenbys indkebscentre har ogsé her vaeret

Hillerod ByForum samler byens aktgrer bredt, har skabt en ny ‘vi'-folelse,
bidrager med konkrete forslag og er aktive i udviklingen af hele bymidten,
bdde ift. fysisk forskennelse som fx Murer Tonnys Streede - en stiforbindel-
se mellem Slotsgade og Slotssgstien, der tidligere fremstod hengemt og
uudnyttet og nu har faet ny beleegning og belysning, nyetableringer som
fx wayfinding (skiltning til oplevelser i bymidten) og arrangementer som fx
Global Goals Tour - verdensmadlskaravane. Dialogen mellem kommunen
og byens andre akterer er forstaerket og forbedret.
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en sveer konkurrent med negative konsekvenser for
bycentrene.

Tilbage i 1992 blev sentrumsorganisationen Byen
var Drammen i Drammen etableret som et af de for-
ste kendte POB-initiativer i Norge. Initiativtagerne
var Drammen Kommune, Sentrumsgdrdeierne (ejen-
domsejerforeningen) samt Drammen City (handels-
standsforeningen). Samarbejdet blev formaliseret
gennem et aktieselskab med én repraesentant fra de-
tailhandlen, én fra ejendomsejerne, én fra hotel/ser-
vering, én fra gvrigt erhverv og én fra kommunen. Der
findes sd vidt vides ikke et overblik over, hvor mange
af sddanne initiativer der har veeret taget i Norge op
gennem 1990'erne og OO0’erne.

| et forsgg pd at skabe bedre rammebetingelser og
samarbejde blev Norsk Sentrumsutvikling [NSU)
etableret i 2011 efter en organisatorisk omstruktu-
rering af tidligere Norsk Sentrumsforum (fra 1987).
Hvert &r siden 1998 har organisationen arrangereten
arlig bymidtekonference, der fungerer som platform
for vidensudvikling, vidensdeling og netvaerk.

NSU kan pd& nogle omrédder sammenlignes med
Svenska Stadskdrnor, men har ikke haft samme
kapacitet. Det er en medlemsorganisation med
45 sentrumsforeninger (bymidteforeninger), er-
hvervs- og grundejerforeninger samt kommuner
over hele landet. Formélet er at fremme medlem-
mernes interesser gennem aktiv samhandling og
arbejde for, at statslige og kommunale myndighe-
der vha. en offensiv politik sikrer de nedvendige
rammevilkér for, at bymidter i Norge er attraktive
arenaer for handel, service, oplevelser, boligetab-
lering samt funktionel og miljevenlig infrastruktur.'

Sentrumsforeninger er typisk trepartssamarbejder,
der samler handel/service, kommune og evt. ejen-
domsejere; som sddan kan de sammenlignes med de
svenske citysamverkan.

| en spgen efter nye vaerktgjer, der kunne styrke by-
samarbejdet, begyndte BID-modellen omkring 2010
at blive diskuteret som en mulighed i Norge. NSU blev
bedt om at undersege den internationale BID-mo-
del og fremsaette et forslaqg til udvikling af en norsk
BID-model. Dette skete i 2014. Det har forelgbig re-
sulteretiet nationalt fokus p& udvikling af frivillige mo-
deller, hvilket i 2016 bl.a. forte til opstarten aof et forsk-
nings- og udviklingsprojekt kaldet CID Stavanger.

CID (City Impact Districts) er en betegnelse, der
dbenlyst leger med ordet BID, men uden at have
BID-modellens lovgivning i ryggen. Tanken med CID
er at teste nye metoder, der kan fgre til en positiv ud-
vikling af bymidten med nye - frivillige - samarbejder
som et overordnet greb, og meningen har fra starten

veeret, at projektet skulle have overferingsvaerditil an-
dre byer og byomrdder.

Projektet blev som udgangspunkt gennemfert med
statslige midler (etdrige bevillinger, i alt ca. 9 mio. kr.)
fra 2016-2019, hvilket vidner om en national interesse
i at finde veerktgjer, der kan revitalisere norske byer
og byomrdader. | takt med at projektet har udviklet sig
og skabt resultater, har det féet stadig storre interes-
se og opbakning lokalt, ogs& gkonomisk. Stavanger
Kommune har stottet projektet med 1,5 mio. kr. b&dde i
2018 og 2019. Fra 2020 ophgrer den statslige stotte,
men Stavanger Kommune har nu ansat en sentrums-
koordinator, der stér for viderefgrelsen af CID indadtil
ikommunen.

Konkret har der under CID-modellen vaeret arbejdet
med lokale samarbejdsprojekter, der samler akte-
rerne i helt sma distrikter (fx ejendomsejerne i et par
gader eller en stor plads i centrum], og med brede,
regionale samarbejdsprojekter, der samler ankerin-
stitutioner i regionen oqg saetter bymidten p& dagsor-
denen pd en helt ny méde. Begge dele har vist sig at
give mening og bringe nye initiativer og ressourcer til
bymidten.

| de ferste ar 1& den storste veerdi i de nye relationer,
'vi-felelsen' og den feelles 'aha-oplevelse’ i forhold til
betydningen af byudvikling og samarbejde. P& et or-
ganisatorisk, relationelt og mentalt plan blev bymid-
ten styrket markant pd tveers af sektorer og brancher.
CID-modellen har séledes formdet at samle en lang
reekke aktgrer og skabt fornyet engagement og tro pd
samarbejdets kraft, bdde det offentligt-private, det
privat-private og det offentligt-offentlige. Bymidten er
kommet langt hgjere op p& dagsordenen, bdde blandt
politikere, ejendomsejere og erhvervsdrivende.

En primaer forudsastning for CID har naturligvis vaeret
de nationale stettemidler, uden hvilke projektet ikke
var blevet gennemfert. En anden afggrende faktor
vurderes at ligge i en meget kompetent projektleder,
som med sin faglige indsigt, sit store netvaerk i byen
og sin evne til at skabe tillid og relationer har spilleten
noglerolle.

Flere ressourcer, bl.a. til kommunikation, vurderes at
vaere nepdvendigt for at f& det fulde udbytte fremad-
rettet.

CID har veeret et forspg pd at konceptualisere sam-
skabelse pd forskellige niveauer. Henover efterdret
2019 pdbegyndtes formidling af projektet og forseg
pd at overfgre modellen til andre byomrdder i lan-
det. Samtidig er NSUs hovedkontor flyttet fra Bergen,
hvor én mand har haft ansvaret for organisationen,
til Stavanger, hvor projektlederen for CID og daglig
leder i Stavanger Sentrum AS (sentrumsforeningen

i Stavanger]) nu ogsd overtager direktgrposten for
NSU. P& den mdade samles kompetencerne, og NSU
styrkes i kraft af et miljg med flere ansatte.

Parallelt med CID Stavanger foregdr der en reekke an-
dreinitiativerihele Norge, der alle hartil formdl at styrke
bymidten gennem samskabelse. En reekke privat-of-
fentlige bysamarbejderindgdrien national eksempel-
samling, der blev publiceret i december 2019.1%

llighed med Sverige har Norge ogsd erkendt behovet
for uddannelse i bysamarbejde og holistisk byudvik-
ling og etableret en uddannelse for dette p& universi-
teteti Molde.

Danmark

Imodsaetning til Sverige har Danmarkikke enlang tra-
dition for, at private og offentlige parter gér sammen
om at udvikle byomr&der og pladser. Med bymidte-
samarbejdet i Esbjerg Kommune som undtagelsen
kom der i Danmark ferst for alvor fokus p& POB'er i
2012. Derefter gik det steerkt, og mange kommuner
og byer er p.t.igang med at etablere byfora og andre
former for privat-offentlige bysamarbejder. 11 af dis-
se kommuner er gdet sammen med Trafik-, Bygge- og
Boligstyrelsen, KL og Realdania By & Byqg i et netveerk,
hvor der for forste gang i Danmark saettes fokus pd
udviklingen af privat-offentlige bysamarbejder og

Idéudvikling og
koordinering af
eksisterende tiltag Netvaerks-
Feelles dannelse
markedsforing, og sociale
kommunikation arrangementer
og branding blandt

Fysisk
forskennelse

Samarbejde
med politi,
SSP og
uddannelses-
institutioner ift.
tryghed og
analyser

medlemmerne

Aktiviteter
og event

Dget

tilgaengelighed/
mobilitetstiltag

Byrumsmeobler
og mere hyggelige
udemiljoer

Styrkelse af

handelslivet

Eksempler pd konkrete tiltag, som de danske bysamarbejder har realiseret
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pd, hvordan de bidrager til udviklingen af byerne. Et
overblik over de deltagende kommuner og projekter
er givet pd neeste side.

Som det fremqgdr af oversigten, er bysamarbejder-
ne i de 11 deltagende kommuner karakteriseret ved
en stor variation. Spaendvidden er bred, bdde hvad
angdr temaer, geografisk omfang, akterer, tilgang,
organisation og finansiering. Dette billede hasnger
formentlig sammen med, at projekterne alle er af nye-
re dato; nogle har veereti gangi et par &r, mens andre
forster blevetinitieret for nylig.

Temamaessigt handler projekterne om alt fra styrkel-
se af bymidter og/eller detailhandel i bdde smd og
store byer, udvikling af erhvervskvarterer, styrkelse af
turistomréder og understgttelse af et socialt udfordret
forstadsomrdde. Den geografiske udstraekning aof et
bysamarbejde styres i hgj grad af de udfordringer,
der har initieret samarbejdet. Nogle af bysamarbej-
derne bygger videre pd eksisterende samarbejder
og en lang tradition for kommunalt fokus pd& byrum-
met, mens andre er startet fra bunden.

Business Park Skejby blev heltistarteninitieretaf kom-
munen, men derefter har udviklingen og driften af by-
samarbejdet veaeret steerkest forankret hos erhvervs-
livet. Andre steder har kommunen spillet en mere
vaesentligrolleiinitieringen.Kommunen erderforogsd
en vigtig parti hovedparten af samarbejderne. Ogsé
ndr det handler om finansieringen. Kommunernes rol-
le i Danmark [og Sverige og Norge] adskiller sig fra
den udenlandske BID-konstruktion, hvor kommunen

8 ' 4
=

alene seaetter rammerne for de privates ageren, men
hvor samarbejdet forst og fremmest er initieret, styret
og overvejende finansieret af private akterer.

Uden kommunens deltagelse er der naturligvis ikke
tale om et privat-offentligt samarbejde, men kommu-
nens involvering i langt de fleste af projekterne er alli-
gevel pdfaldende. Det samme ses i Norge og Sverige,
sd forklaringen skal nok findes i, at der i de nordiske
lande er en lang tradition for, at kommunen tager sig
af planlaegningen og vedligeholdelsen af det offentli-
ge rum. En anden del of forklaringen ligger nok ogsé i
kommunernes formelle rolle som myndighed og som
ansvarlig for, at de nordiske demokratiske spilleregler
overholdesiforhold til mindretal og naboomrdder.

De private aktgrer bestdr bdde af ejendomsejere,
detailhandlere, ovrige erhvervsdrivende og private
organisationer.Selvom ejendomsejerne errepraesen-
teretidefleste af samarbejderne, erdeterfaringen, at
de oftest ikke spiller den samme markante rolle, som
de gor béde i de udenlandske BIDs og i Sverige og
Norge. Dette er uheldigt, da de i kraft af deres ejersta-
tus og skonomisk langsigtede interesser i omrddet er
en vigtig parti samarbejdet. Der har i netvaerksperio-
den ikke veeret foretaget en egentlig analyse af, hvor-
for der eksisterer denne forskel mellem Danmark og
de gvrige nordiske lande. Der bgr derfor i den videre
indsats med at udvikle privat-offentlige bysamarbej-
der i Danmark veere fokus pd at inddrage ejendoms-
ejerne, s de fremover kan spille en mere aktiv rolle i
byernes udvikling.

ERFARINGER FRA NETVARKET
Privat-offentligt bysamarbejde i Vejle

Privat-offentlige bysamarbejder skaber ny handlekraft pd gadeplan og styr-
ker dialogen mellem alle byens akterer i form af fx nyt livi et omrade med hur-
tige og effektive tiltag, der giver opmaerksomhed, fx med lys, ophaeng, farver,
skiltning, events og nye gadeidentiteter. Det teette samarbejde giver stgrre
viden om, hvad der sker, bedre kendskab til hinanden samt et netveerk og
indflydelse pd nye tiltag. Gennem privat-offentlige bysamarbejder skabes i

feellesskab attraktive midtbyer.

Oversigt over bysamarbejderne i de 11 kommuner, der deltager i Netveerk om privat-offentlige bysamarbejder

KOMMUNE |FOKUS DELTAGERE ORGANISATION |FINANSIERING STATUS
Fredericia Detailhandel og | Business Fredericia (erhvery, |lkke pd plads Hidtil kommunen samt Busi- | Fremdrift
bylivibymidten |detail, transport og hdnd- ness Fredericia. Okt. 2019
vaerk] / Fredericia Shopping, har kommunen afsat 3 mio.
Kanalbyen og kommunen kr. arligtien 4-arig periode
til etablering af Byforum
Frederiksberg | Erhverv/'ivaerk- | Mindre vidensvirksomheder |lkke pd plads Hidtil kommunen I bero
seetteri’i saerskilt | og kommune
byomrdde
Gladsaxe Erhvervsomrdde | Grundejere, virksomheder, Forening Medlemsfinansieretmed | Fremdrift
(Gladsaxe - partnerskab og | uddannelsesinstitutioner og tilskud fra kommune. Be-
Erhvervsby) innovatoinsdi- kommune talingsafhaengiqg af ejen-
strikt domsveerdi (ejere] og antal
ansatte (lejere)
Hillerod Detailhandel og | C4 [erhverv/handel), Hillered | Forening 2018: Hillered Cityforening | Fremdrift
bylivibymidten |Shopping, ejendomsejere, og Slotsarkaderne: 31%,
liberale erhvery, kulturakterer, Hillered Kommune: 31%,
borgere og kommunen ejendomsejere: 1%, libe-
rale erhverv: 1% og spon-
sorer/arrangementsind-
teeqgter: 26%
Hjorring (Byfo- | Byliv, erhvervog | Byforum Hirtshals [virksom- | Forening Drift: Opstartsstette fra Fremdrift
rum Hirtshals) |turisme heder, foreninger, interesse- kommunen, herefter med-
grupper, borgere og kommu- lemskontingentiht. antal
nen) medlemmer og disses art
(fx foreninger, virksomhe-
der, privatpersoner] samt
projektfinansiering.
Odense Detailhandel Odense Cityforening, de- Ikke pd plads Ikke pd plads | bero
tailhandel, liberale erhvery,
lokale medier, kommunen og
lokalt ungdomshus
Slagelse Detailhandel og | Business Slagelse (erhvervs- | lkke pd plads 50% -50% mellem parterne |l bero
bylivibymidten | forening) og kommunen
Varde Byliv, erhvervoq |Blavand/Ho Erhverv (og Forening Drift: Opstartsstotte fra Fremdrift
(Blavand]) turisme handel), Borgerforeningen kommunen. Ikke p& plads
og grundejerforeningeriBla- endnu, men derlaegges op
vand og kommunen til, at alle parter medfinan-
sierer driften
Vejle Detailhandel Bymidten: CityVejle, detail- Abne manedlige 2017-2019 kommunen. | Fremdrift
og byliv.Steerke |handel, ejendomsejere og meder 2020 har kommunen afsat
partnerskaber | kommunen.|centerbyer:de 800.000til drift og projekt
og strategisk tre sidstnaevnte plus han- iPOB'er
bysamarbejde |delsstandsforeninger og
foreninger.
Aalborg Styre attraktivt | Himmerland Boligforening, Ikke pd plads Ikke pd plads Fremdrift
bydelscentrumi |Projektas (ejendomsudvik-
social udfordret |lingsselskab] og kommunen
boligomréde
Aarhus Erhvervsomrdde | Virksomhederne i Business |Forening Virksomhedsbidrag ift. Fremdrift
(Business Park Skejby (og kommunen antal ansatte. Kommunen
Park Skejby) frem tilog med 2018]) bidrog med projektfinan-

sieringi2016-2018

Yderligere information om de enkelte projekter findes i Midtvejsrapport POB pd www.byplanlab.dk og realdania.dk/pob
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Endelig viser oversigten, at civile aktgrer (borgere,
grundejerforeninger, boligselskaber) samtvidens- og
kulturinstitutioner og andre offentlige instanser delta-
ger i bysamarbejderne. De danske projekter er sdle-
des karakteriseret af en hgj grad af inddragelse af ci-
vile kraefter, om end disse ikke er de drivende kraefter
isamarbejderne.

Organiseringen varierer fra det formaliserede, klart
strukturerede, fx en forening med vedtaegter, kontin-
gent og forretningsplan som i Hillergd Byforum, til det
umiddelbare og uformelle med en raekke faciliterede
frivilige meder, hvor handlingsplanerne aftales fra
gangtilgangligesomiVejles privat-offentlige bysam-
arbejder. Dette spaendibysamarbejdernes formalitet
og forpligtelse er i overensstemmelse med en under-
sogelse af erhvervspartnerskaber fra Statens Byg-
geforskningsinstitut (Erhvervspartnerskaber. Analy-
serapport, SBI, 2019). Heri pegesiovrigt pd, atmdaden
at organisere sig pd ikke er statisk, men at der ofte
finder en udvikling sted over tid. Det, der starter som
et uformelt oqg frivilligt netveerk, vokser og udvikler sig
ofte oqg bliver efterh&nden mere formaliseret, eksem-
pelvis som en egentlig forening m.v.

Finansieringen af POB'er er forskellig. Et gennemgd-
ende traek er dog, at kommunerne mange steder har
bevilliget midler i opstartsperioden og i de fleste til-
feelde ogsdidetvidere forlgb. Den langsigtede finan-
siering af de danske POB'er er uafklaret i hovedpar-
ten af samarbejderne.

Som det fremgadr af oversigten pd side 21, er der ul-
timo 2019 fortsat fremdrift i de danske POB'er. For
enkeltes vedkommende gdr det dog ikke sd hurtigt,
hvilket afspejler, at privat-offentlige bysamarbejder
ikke udvikles fra dag til dag, men at udviklingen kree-

S

ver tid, typisk flere é&r. Der kan veere flere drsager til, at
opstarten er vanskelig og tidskraevende, fx manglen-
de feelles forstéelse for samarbejdets betydning og
potentiale ellermanglende ressourcer til at understot-
te samarbejdet, bade ift. gkonomi, frivillige haender
og kompetencer. Netvaerket for privat-offentlige by-
samarbejder har kun eksisteret i godt to &r, men flere
af samarbejderne var allerede etableret eller i gang
med at blive det, da netvaerket blev dannet, ligesom
de fleste samarbejder mé forventes at videreudvikle
sig efter netvaerkets afslutning. Erfaringerne fra de
danske projekter skal sdledes sesidetlys.

Vaesentlige laeringspunkter

Projektdeltagerne i de danske cases peger pd en
reekke gennemgdende udfordringer og erfaringer i
forhold til processen med at etablere og gennemfere
bysamarbejderne:

* Etablering af gensidig tillid er ngdvendig for at
kunne etablere et ligeveerdigt samarbejde og
skabe resultater sammen

¢ Formulering aof faelles udfordringer og mal

* Hensigtsmaessig organisering

* Nodvendige ressourcer

Desuden fordrer bysamarbejderne en anden mdade at

lede pd. Parterne i et bysamarbejde er alle projekteje-

re og skal traeffe beslutningernei et ligevaerdigt feelles-

skab. Der er tale om det, der kaldes netvaerksledelse.

Disse erfaringer er i trdd med erfaringer fra Sverige
og Norge og udfoldes naermere i kapitel 5.

Privat-offentligt bysamarbejde i Gladsaxe

0
o
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Gladsaxe Erhvervsby har skabt en ny sammenhaengskraft og en steerk rela-
tionel infrastruktur i et erhvervsomrade gennem faglige og sociale netveerk,
baeredygtige samarbejder og feelles indsatser i forhold til byrum, mobilitets-
Iesninger og nye konkrete forretningsmuligheder pa tvaers. Det har skabt en
oget stolthed over at veere en del af erhvervsomrddet og sammen bidrage
til omradets og virksomhedernes udvikling og evne til at tiltrackke attraktive

medarbejdere, virksomheder og investeringer.

KAPITEL 4

Vaesentlige leeringer
fra privat-offentlige
bysamarbejder

Et tvaergdende blik pd erfaringerne fra BID-landene,
Sverige, Norge og Danmark viser en raekke forhold,
somervigtige attageibetragtningidetvidere danske
arbejde med privat-offentlige bysamarbejder. Der er
for det forste en raekke overordnede erfaringer, som
ersammenfattet nedenfor. Herudover er der en raekke
processuelle erfaringer om, hvordan et privat-offent-
ligtbysamarbejde gennemfgres. Denne laering er be-
skrevet uddybende i kapitel 5.

Partnerskaber om byernes udvikling er
effektive og skaber varig vaerdi

Der foreligger ikke videnskabelige undersggelser, der
konkluderer entydigt pd effekten af privat-offentlige
bysamarbejder, men der er en reekke forhold, som in-
dikerer, atde bdde er effektive og skaber varig veerdi.

e Partnerskaberiform af BIDs haride sidste S0
ar udviklet sig i antal og indhold og samtidig
bredt sig til det meste af verden. Der findes idag
omkring 3.000 BIDs, og flere kommer til hvert ér,
ligesom der bliver flere POB'er.

¢ Nar et privat-offentligt bysamarbejde forst er
etableret, nedlaegges det sjaeldent. De udenland-
ske BIDs skal normalt have fornyet deres mandat
hvertfemte dr via en ny afstemning om fremtiden
for detigangvaerende BID. | England har det fx
vistsig, atet BID ilangt de fleste tilfaelde - helt op
omkring 90 % - fortsaetter. Ogsd de POB'er, der
er etableret, og som ikke har de samme formelle
regler vedrgrende afstemningsprocedurer,
fortsaetter som oftest, ndr de forst er etableret.

* Samarbejderne udvikler sig normalt langt ud
over det problem, der oprindeligt 1 til grund for
samarbejdets etablering. Dettyder pd, atder ofte

er etlatent behov for, at parterne i et lokalomrdade
modes om omrddets problemer. Nar rammerne
forster skabt, holdes der fast ved dem, og fokus
pd& omrddets udfordringer bredes ud.

* |Sverige indsamles hvert &r omsaetningstal,
markedsandele og antal beskaeftigede i
service- oqg detailhandelen for 62 byer.'* Byerne
rangeres efter tallene, og interviews med
deti hgjstrangerede byeri2017/18 viser, at
samarbejdet mellem kommune, ejendomsejere
og service- og detailhandlen er "den storste
nogle for omsaetningsstigning”'® [citat Thomas
Davidsson, naeringschef, Kalmar Kommune). Alle
ti byer understreger, at et formaliseret samarbej-
de med bredtengagement, faelles mal og klare
rammer for ansvarsomrdéder er den primaesre
Aarsagq til deres omseetningsfremgang.

Det synes rimeligt at konkludere, at meget tyder pd,
at byer udvikles effektivt og veerdiskabende, ndr
myndigheder, erhvervsliv og civilsamfund samska-
ber. Hvis danske byers komplekse udfordringer for
alvor skal adresseres, vurderes nye privat-offentli-
ge bysamarbejder [POB) med andre ord at veere en
seerdeles effektiv og veerdiskabende samarbejds-
form.

Aktuelt eftersporges ikke en lovgivning
omkring forpligtigende bysamarbejder i
Danmark

Udgangspunktet for Netvaerk for privat-offentlige by-
samarbejdervarbl.a.atgive etbidragtilden samlede
vurdering af fordele og ulemper ved at anvende mere
eller mindre forpligtigende bysamarbejdsmodeller.
Fordelene ved den internationale BID-model er fol-
gende:
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* Lovagivningen bag modellen saetter en klar
ramme, som skaber klarhed over processenii
samarbejdet for de forskellige akterer. Dette gor
detlet for aktgrerne atkommeigang.

* Udover atsaette en klarramme om samarbejdet
giver lovgivningen en indirekte opfordring til et
lokalomrédes aktgrer om selv at bidrage til at
lpse lokale problemer.

* Lovgivningen muligger, at et flertal i et afgraenset
omrdde kan forpligtige et mindretal til at bidrage
skonomisk til et bysamarbejde i en periode. Den-
ne ordning har lgst problematikken med sékaldte
free-riders eller gratister (dvs. aktgrer, der nyder
godtaf andres indsats uden selv at bidrage).

* Derudarbejdes en handlingsplan med entilheren-
de gkonomi, som er grundlag for afstemningen,
om et BID overhovedet skal etableres. Alle kender
séledes bade mél og skonomi,inden de stemmer.
Dermed skabes en stabil skonomi og kontinuitet
BID-arbejdet. Et BID etableres for en periode pd
normaltfem ar, hvorefter detigangvaerende BID
skal bringes il ny afstemning p& baggrund afen ny
handlingsplan og en ny gkonomi.

¢ DaetBID normalt etableres for en periode pd
fem &r, hvorefter det skal bringes til ny afstemning
pd& baggrund af en ny handlingsplan og en ny
gkonomi, er der klarhed over mandatet for det
igangvaerende BID.

Fordelene ved den frivillige nordiske model er, at det
privat-offentlige bysamarbejde i lokalomréadet fra start
til slut er baret af et ligeveerdigt samarbejde mellem de
lokale aktgrer og af gensidig tillid. Der er altsd tale om
det, der kaldes samskabelse. Der skabes pd& denne
mdde et staerkere lokalt engagement og loyalitet i for-
hold til de trufne beslutninger end i den forpligtende
model, hvor medlemmerneiprincippetkan"ngjes med”
at bidrage okonomisk til bysamarbejdet, mens enga-
gementet ikke nedvendigvis behgver at veere staerkt.
Lidtforenkeltsagter de beskrevne fordele ved den ene
model samtidig den anden models ulemper. Erfarin-
gerne har imidlertid vist, at begge modeller har vist sig
levedyqtige i de omréder, hvor de anvendes.

P& baggrund af netveerksarbejdet mé det imidlertid
konkluderes, at der pd nuveerende tidspunkt ikke i
det danske netveerk eller blandt nationale akterer er
et samstemmende onske om at indfere en BID-lov-
givning i Danmark. Det kan imidlertid ikke udelukkes,
at de gode BID-resultater fra udlandet kan fore til, at
forpligtende privat-offentlige bysamarbejderiform af
BIDs bliver aktuelle i Danmark. Det forudsaetter dog,
at der opstdr opbakning hertil blandt et flertal af de
nationale akterer.

Kommunen er central partifrivillige privat-
offentlige bysamarbejder

| Danmark, Norge og Sverige er privat-offentlige
bysamarbejder som tidligere naevnt baseret pa fri-
villighed, ogi alle tre lande spiller kommunen en vae-
sentlig rolle. Arsagen skal formentlig findes i flere
forhold. En del af forklaringen kunne vaere fravaeret
af en rammesaetning fra statslige myndigheder ved-
rerende partnerskaber generelt og bysamarbejder
specifikt. | udlandetudger BID-lovgivningen omkring
forpligtende samarbejder en sddanramme, der som
ovenfor naevntsamtidig kan tages som en opfordring
til private akterer om at tage initiativer i deres lokal-
omrdde.

En anden del af forklaringen kunne vaere, at de nordi-
ske lande har en lang tradition for en steerk offentlig
sektor, ligesom de har et stort medansvar for udviklin-
gen af byer og livskvalitet. Denne ekspertise udnyttes
bedre, n&r kommunerne er aktivt med i samarbejdet.
Endelig har kommunerne en lovbestemt opgave i at
sikre, at b&dde mindretal og naboomréder behgrigt
hores, inden der traeffes endelige beslutninger vedro-
rende lokalomrdadets udvikling.

Ejendomsejerne kan med fordel spille en
storre rolle i de danske POB'er

| Danmark har ejendomsejerne indtil videre ikke vae-
ret meget involverede i privat-offentlige bysamarbej-
der - i hvert fald ikke som hovedakterer - omend der
er undtagelser. Dette er forskelligt fra langt de fleste
internationale BIDs og svenske POB'er, hvor der er
tradition for, at ejendomsejerne spiller en primeaer rolle.
Ejendomsejerne er disse steder en nogleakter i for-
hold til byens udvikling, og de har stort udbytte aof et
attraktivt lokalmiljg.

Derbgridenvidere indsats med atafpreve og udvikle
privat-offentligt bysamarbejde i Danmark vaere fokus
pdiferste omgang atafdaekke ejendomsejernesinte-
resseriat deltage mere aktivti disse samarbejder og
herefter deres muligheder for mere aktiv deltagelse.

Privat-offentligt bysamarbejde forudsastter
enighed om udfordringerne

Bysamarbejder udspringer af en lokal udfordring.
Nogle gange pd mere dramatisk vis formuleret som
"en braendende platform”. Derfor er det ikke overras-
kende, at alle erfaringer peger pd vigtigheden af
hurtigt at f& skabt en feelles forstdelse bdde for den
udfordring, der erilokalomréadet, og forstdelsen for, at
udfordringen bedst lgses i feellesskab. Desuden skal
der skabes enighed om, hvordan denne udfordring
skal leses og hvilket mal, der skal arbejdes henimod.
De mange akterer har forskellige interesser og moti-
vationer for atindgd i partnerskabet, og det er essen-
tielthurtigtatfinde ind il faellesmasngden af udfordrin-
ger og onsker.

Privat-offentlig bysamarbejder lever af
ligeveerdigt samskabelse

Privat-offentlige bysamarbejder kan ligne andre
projektsamarbejder, som er almindeligt kendte og
anvendte til at lese problemer bdde i det private og
det offentlige som fx by- og omrddefornyelser. By-
samarbejder adskiller sig imidlertid fra disse kendte
samarbejder pd& en afgerende made. Samarbejdeter
baseret pd ligeveerdigt tillidsfuldt samarbejde uden
en formel projektejer.

Bysamarbejdernes projektleder eller snarere pro-
jektkoordinator skal forstd at etablere og vedligehol-
de et ligeveerdigt tillidsfuldt samarbejdsklima. Her er
ingen projektejer, som har magtbefojelser til at skeere
igennem ved uenigheder og treeffe beslutninger, som
de andre projektdeltagere skal felge. Her arbejder
parterne frivilligt sammen, og de kan forlade samar-
bejdet, hvis de ikke foler sig horti samarbejdsproces-
sen. Detskal bade projektkoordinatoren og aktgrerne
forstd athdndtere.

Dette rykker pdtraditionelle roller og ansvarsfordelin-
ger og forudsaetter, at aktgrerne har fokus pé at prak-
tisere ligeveerdigt samskabelse og netveerksledelse.
Netveerksledelse forener erkendelsen af interesse-
forskelle med fokus pd 'det feelles bedste’, og netop
dette er ngdvendigt, ndr projektet skal favne meget
forskellige akterer og store kulturforskelle.

Hvad angdr kvarterlgft, omrédefornyelser og andre
offentlige tiltag har det som udgangspunkt altid vee-
retdet offentlige, der har tagetinitiativet og er kommet
med finansieringen. | de nye samskabte POB-cases
kan det derimod ogsd veere de private aktgrer, der
tager initiativet, og ressourcer og indsats kan kom-
me bdde fra private og offentlige parter. Men uanset
hvem der tager initiativet, skabes resultaterne kun i et
ligeveerdigttillidsfuldt samarbejde.

Organisering er vigtigt

Alle erfaringer tyder ogsd pd, at det har betydning
at forholde siq til projektets organisering. De danske
netvaerksdeltagere fremhaever specielt folgende lae-
ringer omkring organisering:

* Organiseringen skal give plads til alle deltagere,
men ogsd kunne magte, at problemhdndtering
og de feelles beslutningertagesietrum, hvor
omrddets centrale parter er repraesenteret. Deter
vigtigt, at det er de relevante akterer, som samles.

* Parterne ser detsom berigende, laererigtog
resultatskabende at sidde sammen med aktgrer
med vidt forskellige perspektiver.

Uanset organiseringen er det vigtigt, at forankringen
til det politiske system er handteret.

Bysamarbejder kraever ressourcer

De udenlandske BIDs er automatisk sikret finansie-
ring, hvis de vedtages. Det skyldes, at der i BID-kon-
struktionen stemmes om en prissat handlingsplan
for de kommende fem &r. Denne direkte sammen-
haeng er der ikke i de frivillige bysamarbejder. Her
skal finansieringen findes lgbende. De danske net-
veerksprojekter viser, at arbejdet er ressourcekrae-
vende, og det er derfor vigtigt at f& begyndt projek-
tet med tilstraekkelige ressourcer i form af gkonomi,
kompetencer, netvaerk og tid. Ofte er kommunerne
meget ressourcestottende i opstarten, hvilket ikke
forhindrer, at spergsmalet om den langsigtede fi-
nansiering er gverst pd de fleste bysamarbejders
dagsorden.

Hvordan gennemfores et privat-offentligt
bysamarbejde?

Gennemforelsen af et privat-offentligt bysamarbejde
kan forlgbe p&d mange forskellige mader. Det er natur-
ligt nok, idet den lokale kontekst ofte er forskellig. Det
er dog vigtigt, at m&den samarbejdet tilrettelaegges
og gennemfgres pd, er baseret pd en konkret stilling-
tagentil folgende forhold:

0. Ledelse ogproces

. Opstart

Il. Organisering og ressourcer
lll. Lesninger og finansiering

IV. Implementering og evaluering

Ledelse og proces er seerligtvigtig, idetdeter her, der
skabes det ligevaerdige tillidsfulde samarbejde, som
er bysamarbejdets fundament.

De procesorienterede erfaringer uddybes i naeste
kapitel, hvor der kan hentes konkret inspiration til alle,
der gnsker at komme i gang med at samarbejde om
udviklingen af et byomréde.
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KAPITEL S:

Hvordan etableres
og gennemfores
et privat-offentligt
bysamarbejde?

Alle byomrdder og problemer er forskellige, og der-
for skal vejen til et succesfuldt privat-offentligt by-
samarbejde findes med udgangspunkt i den lokale
kontekst. Lokalomrédet kan veere et turistomrdde (fx
Blavand), en bymidte (fx Holbaek, Hillerod og Vejle),
et erhvervsomrdde (fx Gladsaxe Erhvervsby og Bu-
siness Park Skejby], et socialt udfordret omrade (i
forbindelse med omradeloft, fx Tornhej, Aalborg ost)
eller et omrdde med vidensinstitutioner som drivkraft
(den sdkaldte Triple Helix-model, fx Vidensbyen Lyng-
by og @restad Innovation City Copenhagen).

Endvidere kan bysamarbejder foregd i alle bystor-
relser med forskellig bebyggelseskarakter, ligesom
samarbejdet kan vaere tematisk. Fra udlandet ken-
des eksempler pd turisme-BID, kultur-BID og whi-

sky-BID (i Skotland). Uanset forskellighederne viser
bd&de danske og udenlandske eksempler, at det gi-
ver mening, at private og offentlige institutioner og
virksomheder arbejder sammen om at Igse eventu-
elle problemer og udfordringer i omrddet. Men hvert
omrdde skal finde sin egen vej med udgangspunkt i
den lokale kontekst.

Erfaringerne fra udlandet, herunder Sverige og Nor-
ge, samt fra de danske netvaerksbyer viser imidlertid,
at uanset hvilken vej, der veelges, er der en raekke for-
hold, som ber overvejes grundigt, inden et privat-of-
fentligt bysamarbejde saettes i gang.

Disse forhold er samleti fem overskrifter somvistine-
denstédende figur.
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IMPLEMENTERING & & LEDELSE - ORGANISERING &
EVALUERING &PROCES RESSOURCER
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* Ledelse ogproces

* Opstart

e Organisering og ressourcer

* Lesninger ogfinansiering

* Implementering og evaluering

Figuren illustrerer, at kernen i hdndteringen af et pri-
vat-offentligt bysamarbejde er hdndteringen af “le-
delse og proces”. Dette er fundamentet for de fire gv-
rige fokusomrader.

| dette kapitel udfoldes disse fokusomrdder, i alt 18
fokuspunkter, som hver iseer er underpunkter til oven-
naevnte fokusomrdder. De 18 punkter skal ikke ses
som en minutigs og ufravigelig opskrift p& gennemfe-
relsen af et privat-offentligt bysamarbejde, men som
en liste over de problemstillinger, som bor overvejes
og besluttes i forbindelse med gennemferelsen of et
privat-offentligt bysamarbejde.

Selvom det er en lang liste, behgver det ikke vaere et
stort arbejde at forholde siq til, hvilke af de 18 fokus-
punkter der ervigtige i den pdgaeldende kontekst. Det
vil i de fleste tilfaelde vise sig at vaere mere tidskrae-
vende ikke at gd listenigennem.

Nogen konstaterer et problem

Entingerimidlertid feelles for alle privat-offentlige by-
samarbejder. Sagen starter med, at nogen konstate-
rer, at der er et problem, en begyndende udfordring
eller et uudnyttet potentiale i et omrdde. Problemet
kan veere akut, eksempelvis svigtende omsaetning i

butikkerne i et lokalomrédde med butiksdgd til folge.
Det kan veere begyndende trafikproblemer, fysisk
forfald, darlig renholdelse og vedligeholdelse af det
offentlige byrum eller utryghed. Men udfordringer
kan ogsd veere til stede i nyrenoverede omrdader, hvor
grundejerne og lejerne beslutter at gere en saerlig
indsats for at fastholde og videreudvikle omradets
kvaliteter.

| de danske netveerksbyer var deti Vejle, Hillergd, Sla-
gelse og Odense udfordringerne med at fastholde
og udvikle attraktive bycentre, som var den initieren-
de udfordring. | Skejby erhvervsomrade i Arhus og i
Gladsaxe Erhvervsby var udfordringen i et eksiste-
rende erhvervsomrdde at f& skabt et faellesskab, som
kan bidrage til et staerkere samarbejde om markeds-
foring, trafikproblemer, driftsudgifter osv. | Fredericia,
Varde [Blavand] og Hjerring (Hirtshals) handlede det
om at skabe en sammenhasngende udvikling mellem
et aeldre bymiljo og et neertliggende nyere udviklings-
omrdde og dermed forene kraefterne i bestraebelser-
ne pd at bevare og udvikle et bymiljg, som er attraktivt
bdde for handelsliv, kulturliv, turister m.v. | Aalborg var
udfordringen at sikre udvikling i et forstadsomréade
under massiv forvandling og fysiske eendringer, mens
udfordringen i Frederiksberg var at skabe ny energi i
etblandetbolig- og erhvervsomréde i et eksisterende
bykvarter. De initierende udfordringer kan séledes
veere mangfoldige.

Uanset detinitierende problems karakter gaelder det,
atfra det gjeblik en eller flere har konstateretet et pro-

Overvej:

ET ELLER FLERE PROBLEMER KONSTATERES

Ledelse og proces

Ledelseskompetencer
Samskabelse
Motivationsfaktorer
Facilitering aof proces/meder
Barrierer

Samarbejdets opstart

©CoOoND|TArANN~

Initiativet

Aktorer

Geografien

Feelles problemforstdelse

Organisering og ressourcer

10.Organisationsform og ansvarsfordeling
11. Finansiering af partnerskabets drift
12.Projektkoordinator

Lesninger og projektfinansiering

13. Inspiration

14. Feelles lgsninger

15. Vision, mal og handlingsplan
16. Finansiering af lgsningerne

Implementering og evaluering

17. Implementering af Iesningerne
18.Evaluering og revurdering
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blem eller en udfordring, der ber ggres noget ved, sa
er grundlaget for et privat-offentligt bysamarbejde
skabt. Naeste udfordring er, hvordan der etableres et
feellesskab om at lgse problemet eller udfordringen,
og sd gore det.

Nedenfor er listet de 18 punkter, som alle i storre eller
mindre grad kan guide initiativtagerne i et privat- of-
fentligt bysamarbejde. Listen udfoldes i det folgende
punkt for punkt.

LEDELSE OG PROCES

Privat-offentlige bysamarbejder kan ligne andre pro-
jektsamarbejder, som er almindeligt kendte og an-
vendte til at lgse problemer, b&dde i det private og det
offentlige. De adskiller sig imidlertid fra disse kendte
samarbejder pd et afgerende omrade, nemlig ved de
krav, der stilles til ledelsen af processen oq til samar-
bejdet. Selvom der ogsd i bysamarbejder skal veere
en projektleder eller en projektkoordinator, er det helt
afgerende, at denne projektkoordinator forstér at
etablere et ligevaerdigt oq tillidsfuldt samarbejdskli-
ma. Her er ingen projektejer, som har magtbefojelser
til at skeere igennem ved uenigheder oq traeffe beslut-
ninger, som de andre projektdeltagere skal folge. Her
arbejder parterne frivilligt sammen, og de kan forlade
samarbejdet, hvis de ikke foler sig horti samarbejds-
processen. Dette stiller krav til projektkoordinatoren.
Denne erfaring er ikke blot hentet fra de danske ca-
ses, men ogsd fra Sverige og Norge og de gvrige
udenlandske bysamarbejder.

Folgende fem punkter vedrgrerende ledelse og pro-
ces er derfor centrale i vellykkede privat-offentlige
bysamarbejder.

1. Veer bevidst om ledelseskompetencer

To personer er afgerende i et privat-offentligt bysam-
arbejde: Bestyrelsesformanden, hvis samarbejdet
haren sddan, og projektkoordinatoren. Der stilles sto-
re krav til disse personers evne til at skabe et ligevaer-
digttillidsfuldt samarbejde.

Folgende egenskaber er vigtige:

¢ Evnetil hele tiden at saette faellesskabet for
sig selv

* Evnetilatskabe tillid og gode relationer
mellem forskellige mennesker

* Evnetilatbegejstre, engagere, kommunikere
og'szelge enide’

* Evnetil atfastholde energienietlaengere
samarbejdsprojekt

¢ Evnetil athdndtere konflikter

* Forstdelse for de forskellige interessentgrupper
og deres virke, tidshorisonter og ressourcer

* Bredvidenogindsigtide faglige udfordringer, fx
detailhandel og erhvervsudvikling, kultur, gkonomi
og byplanleegning samt forstdelse for, hvad der
skaber et godt sted

Partnerskabslederen

med lidt andre ord.

at fa et fornuftigt resultat”.

Professor i offentlig ledelse, Carsten Greve, har i efterdret 2019 udgivet en bog om privat-offentligt samarbejde
med titlen "Lasninger i partnerskab”. Han formulerer de samme krav til det, han kalder partnerskabsledere, men

Han skriver bl.a., at personen skal have et dbent sind, vaere talmodig, selvsikker, risikobetonet, fleksibel, usel-
visk. Personen skal sege opbakning hos andre akterer til en valgt strategi, formulere faelles formal med partner-
skabet, fokusere pd sammensastningen af aktererne og anvise, hvordan veerdiskabelsen males og vejes.

Carsten Greve refererer ogsatil en anerkendt engelsk forsker ved navn Paul Williams, som i en megetberommet
artikel "Den person, der udvider greenser” formulerer den gode partnerskabsleders egenskaber sdledes:

"- den person, der udvider graenser, skal kunne opbygge effektive personlige relationer med en bred vifte af an-
dre aktorer; have evnentil atagereiflade hierarkier, hvor beslutninger traeffes efter forhandling og kompromiser;
og udfgre rollen som policy-entreprengr, der forbinder problemer med Igsninger; og mobiliserer ressourcer for
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Nzeppe alle projektledere besidder i praksis alle dis-
se kompetencer, og mindre kan naturligvis ogsdé gere
det. Men kravene til projektkoordinatoren eller partner-
skabslederen er store, ogdermed bliver partnerskabs-
lederens person ogsd vigtig for samarbejdets succes.

Det ligger endvidere i ovenstdende krav til projektkoor-
dinatoren, at vedkommende kommer til at sidde med
megen viden og indgdende kendskab til de enkelte
medlemmer, som skal gives videre, hvis projektkoordi-
natoren far nytjob. Samarbejdet bliver sarbart, hvis der
ikke er opmaerksomhed pd at dele viden og opmeerk-
somhed pd atoverdrage, hvis projektlederen skiftes ud.

2. Arbejd aktivt med ligevaerdigt tillidsfuldt
samarbejde (samskabelse]

Privat-offentlige bysamarbejder kraever netveerksledel-
se fremfor traditionel styring. Mens government (styring)
er betegnelsen for en formaliseret styrende maagt, fx en
regering, et byrdd eller leder, som er tildelt magt over
nogen eller noget, s& henviser governance (netvaerks-
ledelse) til magt, som personer eller organisationer i et
netveerk har taget eller opbygget gennem mobilisering
af faelles kreefter. De har dermed magt til at kunne pdvir-
ke, fa indflydelse og gennemfgre ting sammen.

Frivillige samskabende privat-offentlige bysamarbej-
der er per definition frivillige netvaerk, hvor ingen har
formel magt over andre, og alle kan forlade arenaen,
hvis der opstdr konflikt eller tillidsbrud. Det kraever
ligeveerdige og tillidsbaserede relationer imellem
parterne og kalder pd det mindset, der ligger bag net-
veaerksledelse som begreb.

Det er i privat-offentlige bysamarbejder vigtigt, at
de offentlige (kommunale) parter i samarbejdet skal
balancere deres formelle myndighedsrolle og deres
rolle i et privat-offentligt bysamarbejde. P& samme
made er det vigtigt, at de private aktgrer husker pg,
atde indgdr i et ligevaerdigt samarbejde og modstdr
fristelsentil ensidigt at sege at optimere egne forhold.
Erfaringerne fra netvaerket viser, at det er nedven-
digt lebende at italesaette og tydeliggore relationer
og roller; at 'leegge kasketterne udenfor deren’ og at
forventningsafstemme bysamarbejdets rdderum og
beslutningskompetence i forhold til at opbygge og
vedligeholde tillidsfulde relationer mellem parterne.

Projektkoordinatorens kompetencer er vigtigere, end
hvor projektkoordinatoren kommer fra. | de fleste af de
danske cases kommer projektkoordinatoren fra kom-
munen. Kommer projektkoordinatoren ikke fra kommu-
nen, er det doq vigtigt, at vedkommende har en'makker’
i kommunen, der stér for den kommunale forankring,
bdde pd& detadministrative og det politiske niveau.

Det er normalt en fordel, hvis projektkoordinatoren har
en lokal forankring og er respekteret blandt forskellige

grupper pd forhdnd. | byer med mange interne stridig-
heder og staerke koalitioner, kan detdog vaere en fordel
med en udefrakommende projektleder/madefacilita-
tor - enfrifugl, der ikke har aktier i gamle konflikter.

Privat-offentlige bysamarbejder stiller séledes ikke
kun krav til projektkoordinatoren og en evt. bestyrel-
sesformand. Det stiller krav til alle centrale akterer.
Svenska Stadskdrnor, som bistdr mange svenske
bysamarbejder, har indfert et mindre uddannelses-
forleb i netvaerkssamarbejde. lkke kun for projekt-
koordinatoren, men ogsd for andre centrale akterer
i samarbejdet. Dette er gjort i erkendelse af, at net-
veerkssamarbejder af denne type kraever noget afge-
rende nyt og anderledes af de deltagende parter.

3. Kortleeg akterernes motivationsfaktorer
Det er vigtigt, at bade projektkoordinatoren og de for-
skellige aktgrer fra starten er bevidste om, at motivati-
onen for atdeltageietbysamarbejde er forskellig hos
de enkelte aktorer.

Kommunen har pr. definition et grundlaeggende fokus
pd at varetage borgernes velfeerd indenfor de giv-
ne politiske og gkonomiske rammer. Dette fokus kan
omfatte potentielt @get tilflytning af virksomheder og
borgere; flere bespgende til omrédet; et bedre image
og hgjere grad af tilknytning til stedet blandt borger-
ne; styrkelse af naerdemokrati og fremtidstro; eget
beskaeftigelse og stimulering af lokalgkonomien m.m.
| udfordrede byer kan fokus modsat vaere en hindring
af fraflytning, tilbagegang, fald i ejendomsvaerdien
m.m. Bevarelse af status quo kan her vaere madlet.
Kommunens ansvar er gaeldende overfor alle borgere
- ogsd dem ilokalomrdadet, der ikke deltager i samar-
bejdet, og dem uden for lokalomrdadet.

Handels- og servicebranchen har som private virk-
somheder et markedsfokus, som kan omfatte enske
om gget kundestrom og omsaetning; steerkere perso-
nalefastholdelse; konkrete medlemsfordele; reduce-
rede forretningsomkostninger (fx faelles affaldshdnd-
tering, faelles forsikringer, delebiler el.lign.); bedre
netvaerksmuligheder; mere indflydelse pd& udviklin-
gen af omréddet og rammevilkérene.

Andre erhverv har ligeledes et markedsfokus med
mange af de samme gnsker som handels- og servi-
cebranchen, men ogsd bedre rammer for et driftigt
og innovativt erhvervsliv; storre tiltraekning af medar-
bejdere, andre virksomheder oqg ivaerksaettere samt
mere indflydelse p& omrédets udvikling.

Ejendomsejere kan have flere fokusomré&der afhaen-
gigt af, hvem ejerne er, men de ejendomsejere, der
indgdr, gor det oftest med onske om gget ejendoms-
og lejeveerdigennem indflydelse pd omrddets udvik-

ling.

Civilsamfundet og foreninger har hovedfokus pd le-
vevilkdr fx ensker de et mere attraktivt naermilje; flere
aktiviteter og events; bedre mgdesteder; bedre mu-
ligheder for at tage initiativer og afprgve ideer; mere
medindflydelse, engagement, stolthed og tilknytning
til stedet.

Kultur- og uddannelsesinstitutioner har ogsd et ho-
vedfokus pd levevilkdr for deres brugere; fx flere be-
sogende/studerende; tiltraekning af flere kunst- og
kulturaktgrer og aktiviteter; et mere synligt og levende
kunst-, kultur-, forsknings- og uddannelsesmiljo.

Aktorerne bgr veere eerlige og bevidste om deres
egne og andres motivation for at deltage i samarbej-
det og samtidig forstdende over for denne forskellig-
hed. Forudsaetningen for, at der kan opnds lgsninger,
som alle eller de fleste aktgrer er glade for, kraever,
at alle kender hinandens gnsker og prioriteter bé&de i
forhold til de konstaterede problemer og de Igsninger,
der skal findes. Nar dette er udfordret - og det vil deti
praksis ofte vaere - er deti seerdeleshed projektkoor-
dinatoren, som bdde skal forstd deltagernes forskel-
lige fokus og forstd at hdndtere dem, sd samarbejdet
quides i retning af at skabe mervaerdi for omradet
som helhed oqg for de enkelte akterer.

4. Faciliter proces/moder

En vaesentlig erfaring fra bysamarbejderne er vigtig-
heden af at facilitere processer i dybden. Naturligvis
skal der veere styr pd mgdestruktur, mgdeindkaldel-
ser, referater osv., men det er ogsd vigtigt, at de enkel-
te mgder gennemtaenkes, hvad angdr tilsyneladende
detaljer som placering af aktgrer, udsmykning i rum-
met (det skal veere hyggeligt], servering osv. Lige-
ledes er det vigtigt at arrangere, at aktgrerne ogsa
modes om mere uformelle aktiviteter. Det kan veere
feelles mgder med en ekstern foredragsholder, en stu-
dietur, et familiearrangement osv.

Deterikke mindstidisse sammenhaenge, at akterer-
ne leerer hinanden at kende, hvilket normalt er staerkt
bidragende til, at tilliden og den feelles forstdelse
vokser.

5. Forstda potentielle barrierer

Nar et nyt samarbejde skal igangsaettes pd tveers af
sektorer og kulturer, kan detikke undgds, atder under-
vejs vil opstd udfordringer og barrierer. Nedenstden-
de er en liste over de mest almindelige udfordringer,
efterfulgt af forslag til, hvordan de kan overvindes. De
fleste kan klares med viden, information, inspiration,
samtale og feelles oplevelser.

Manglende falles forstdelse for samarbejdets

betydning og potentiale.

¢ Dialogogvidensdeling er vejen frem. G& dben
indidialogen og lyttil de andres synspunkter, s&

alle oplever, atde bliver hort. Accepter forskellig-
heden.

* Opstil klare udfordringer og potentialer. Kom
med gode eksempler. Stet argumentationen med
fakta. Skab en feelles forstdelse for, atx,y og z
ikke kommer til at ske, med mindre der bliver skabt
etsamarbejde.

Manglende forstdaelse for forskellighederi gruppen
(hvad angar ressourcer, procedurer, tidshorisont,
evne til atbidrage, konkrete interesser)

* Huskjaevnlige forventningsafstemninger.

e Accepter, atder er forskellige mader at bidrage
pd; penge, kompetencer, forbindelser, naturalier
osv.

Manglende ressourcer

* Undersgg muligheder for sponsorer, ekstern
finansiering fra fonde, offentlige puljer, EU-mid-
ler, crowdfunding. Teenk i kreative kombinati-
oner: Kan studerende oqg leerlinge hjeelpe med
analyser og praktiske ting? Kan der engageres
flere frivillige?

Vanskeligheder ved at f& vaesentlige aktoereritale

¢ Brugalle forhdndenvaerende metoder og medier
til at sprede ideen og skabe kontakt: Hvis de
onskede aktorer stadig ikke henvender sig, er det
fordi, de ikke harisinde at deltage; brug hellere
tid p& dem, der gerne vil veere med.

* Hold mederne, nér aktererne kan - evt. tidligtom
morgenen.

* Fa&'ambassaderer’indenfor hver aktgrgruppe.
Budbringeren ervigtig - de fleste er mere
opmaerksomme, hvis informationen kommer fra
‘en af deres egne’.

¢ Gordetuattraktivt at sté uden for.

Manglende forstaelse for, at det ikke er en gratis

lesning, men en kollektiv investering

¢ Dialog, dialog, dialog - og gode eksempler pd,
hvad forskellige akterer kan f& ud af samarbejdet.

¢ Brugtid pd atdiskutere helhedens betydning
for den enkelte og den enkeltes betydning for
helheden. Det kan lyde banalt, men kan gere en
stor forskel.

Interne personkonflikter mellem aktererne og skjulte

dagsordener

* Ladveere med at give taletid til diskussion af
gamle, ulpste konflikter. Se fremad og tal i stedet
ud fra spergsmalet: Hvad kan vi skabe sammen?
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¢ Arranger sociale aktiviteter, der samler folk p&
en ny mdde; en lille studietur i faelles bus og en
frokost kan veere godt givet ud.

e Bringvisioner ogideer pd bordet, som giver
mening for alle.

Free-rider-problematikken

¢ Gordetsd attraktivt som muligt at veere med,
0gsd okonomisk, sddan at spergsmdalet ikke
bliver,om man har rad til at vaere med, men mere
om man har rad til ikke at veere med.

* Erkend, atifrivilige samarbejder er det sveert at
f& alle med.

¢ Afvej,omressourcerne bruges bedre pddem,
derer med, end p& dem, der ikke er med.

SAMARBEJDETS OPSTART

| forbindelse med selve opstarten af et privat-offent-
ligt bysamarbejde kan en raekke konkrete procesfor-
hold med fordel overvejes. Disse forhold er naermere
omtalt nedenfor.

6. Initiativet

Initiativet til et POB kan tages af hvem som helst i
omrddet. Det kan veere en virksomhedsejer, en for-
retningsdrivende, en institution og et boligselskab,
oqg det kan ogsd vaere kommunen. Det kan vaere alle
i et omrade. Ndr det geelder POB i en skandinavisk
kontekst, er erfaringen dog, at de kommunale parter
ofte spiller en central rolle i den indledende fase. Det
vigtigste er imidlertid, at den, der tager initiativet, har
kraften, tdlmodigheden, tiden og evnerne til at samle
etfeellesskab i omréddet omkring problemet.

7. Aktorerne

Bring idéen med at skabe et privat-offentligt bysamar-
bejde i spil over for de relevante akterer. Begynd gerne
med dem, der formodes at vaere mest positive, og ger-
ne nogen med en vis gennemslagskraft. Arranger evt.
ogsd etstorre mode, evt.enformfor"Byens Mode”, hvor
alle er velkomne. Hold idéen dben og ikke-fastldst, s&
alle kan f& medejerskab oqg indflydelse. Erfaringerne
viser, at detailhandel, grundejere, virksomheder, bolig-
selskaber oginstitutioner er vigtige akterer, lidt afhaen-
gig aof problemets karakter. Det er derfor vigtigt, at dis-
se parter er godtrepraesenteret i faellesskabet.

Alle erfaringer viser, at det tager tid at samle de re-
levante aktgrer i et omréde. Det kraever mange kaf-
femgder og mange feellesmoder. Hvor lang tid, det ta-
ger, afhaenger af problemets kompleksitet, antallet af
aktgrer osv. Det kan gores hurtigt, men der kan ogsé
gd mdneder ogimeget store sager ar.

8. Geografien

Overvej afgreensningen af det geografiske omrd-
de, der skal arbejdes med. Tag udgangspunkt i det
problem, der skal Igses. Er det specifikt for et mindre
omrdde, eller er der brug for at Ipfte et storre omra-
de? Hillered Byforum arbejder med hele bymidten,
mens Vejles POB-model har fire bysamarbejder i fire
forskellige geografiske naboomréder i bymidten. Jo
mindre omré&det er, desto lettere er det ofte at blive
enige, men til gengaeld er der ogsd faerre kompeten-
cer og ressourcer attraekke pa.

9. Fzelles problemforstaelse

Alle erfaringer viser, atdet er afggrende, at der blandt
de relevante aktgrer i det valgte geografiske omréde
etableres en klar feelles opfattelse af, hvilket problem
der skal lpses. Behovet for en faelles forstdelse og et
gensidigt tillidsforhold kraever, at der fra starten af
samarbejdet fokuseres bdde pd selve opgaven og
pd de sociale relationer i gruppen - eksempelvis med
feelles maltider, oplevelser el.lign.

Praesident og CEO i den Internationale Downtown
Association, David Downey, har i sagens natur stort
kendskab til privat-offentlige bysamarbejder ver-
den over. Derfor har han holdt indlaeqg for netvaerket
pé& afslutningskonferencen i september 2019. Han
kalder det en afggrende forudssetning for et vellyk-
ket privat-offentligt bysamarbejde, at der er enighed
mellem de lokale akterer og kommunen om, hvilke(t)
problem(er], der skal lgses. Kun derved kan der
fremadrettet arbejdes for endnu bredere tilslutning
til bysamarbejdet i lokalomrédet og for problemets
l@sning.

At opnd denne feelles forstdelse kan tage tid og kan
kreeve mange meder, men det er ngdvendigt. Med
mindre problemerne er meget enkle og overskuelige,
er det hensigtsmaessigt, at problemet eller proble-
merne formuleres pd et stykke papir, som senere kan
ligge til grund for en evt. organisering af og ansvars-
fordeling i detvidere samarbejde.

ORGANISERING OG RESSOURCER

Nd&r rammebetingelserne samt ledelse og proces er
overvejet, kan den egentlige etablering af bysamar-
bejdetsaettesigang. De sidste nipunkter haenger me-
get teet sammen i praksis, men for overblikkets skyld
er punkterne skilt ad.

10. Veelg organisationsform, inkl.
ansvarsfordeling

Alle erfaringer - bdde fra udlandet og de danske
projekter - viser, at grundige overvejelser af, hvilken
organisationsform der passer til den pdgaeldende
udfordring, er vigtig. Konteksten, aktgrkredsen, omrd-

19pfogipwpsAg abijuayo-1oALld

33



destgrrelsen og formdlet med samarbejdet er afge-
rende for formen.

Erfaringerne viser ogsd, at en foreningsform er den
mest almindelige. | Sverige, som har dyrket disse by-
samarbejder i de sidste 25 dr, er det mest almindelige
en foreningsform, hvor alle i omrédet i princippet kan
vaere medlem, fx kommunen, grundejere, detailhand-
lere, hoteller, restauranter og cafeer, kulturinstitutioner,
beswogs- og rekreationserhvery, turismeerhvery, alme-
ne foreninger, beboere m.v. Ingen er som udgangs-
punkt udelukket fra at vaere medlem af foreningen.
Blandtnetvaerksbyerne er Varde [Blavand), Arhus [Bu-
siness Park Skejby], Gladsaxe (Gladsaxe Erhvervs-
by], Hjerring (Hirtshals] og Hillered (bymidten) dannet
som foreninger, mens Vejle har en lgsere struktur. De
gvrige netvaerksprojekter har endnu ikke tagetendelig
stilling til organiseringen.

Privat-offentlige bysamarbejder

En formelt dannet forening skal have en bestyrelse,
vedtaegter og en forretningsorden med klare beskrivel-
ser af ansvarsfordelingen. Andre, mere uformelle sam-
arbejder, kan ngjes med en nedskrevet partnerskabs-
aftale. Bestyrelseniforeningerne sammensaettes med
repraesentanter for de forskellige grupperinger eller
brancher. Hvordan bestyrelsespladserne fordeles
mellem disse, afhaenger helt af, hvordan medlems-
skaren er sammensat. Det er vigtigt, at bestyrelsen
er bredt sammensat for at opnd bred forankring og
medejerskab, og vigtigt at tage hensyn til behovet for
kompetencer i bestyrelsen. | Hillerodprojektet, som er
et bymidtesamarbejde i stil med de svenske byer, er
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bestyrelsen for foreningen sammensat pé felgende
mdde: Kommunen har fire pladser, handel har fire plad-
ser,ejendomsejere har fire pladser, liberalterhverv har
én plads, kultur har én plads og frivillige har én plads.

Men som sagt varierer bestyrelsens storrelse og
pladsfordeling efter projektstorrelse og karakter,
omend de centrale parter normalt er kommune, ejen-
domsejere, handel og erhvervslivetigvrigt.

P& den drlige generalforsamling nedsaettes der ofte ar-
bejdsgrupper indenfor de forskellige problemomréder,
som foreningen gnsker athdndtere. Disse arbejdsgrup-
per er normalt &bne for alle, som ensker atdeltage.

Til at forestd det daglige arbejde kraeves ressourcer,
og det er derfor meget vigtigt at prioritere sekreta-
riatsarbejdet, da det er vaesentligt for et levedygtigt
samarbejde. Erfaringerne fra bysamarbejderne i det
danske netvaerk er, atde har mellem en halv og tre se-
kretariatsmedarbejdere. Deter selvsagtvigtigt, atder
er sammenhaasng mellem ambitionsniveau i bysamar-
bejdets handlingsplan og antallet af medarbejdere.

For at give et indblik i spektret af organiseringsmulig-
heder vises i det folgende nogle forskellige organi-
sationsformer, der alle har givet vaerdi, dér hvor de er
etableret.

Det er blot eksempler. Det vigtigste er, at det overve-
jes, hvilken form der passer bedst til de konkrete pro-
blemeridetkonkrete byomrdde.
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Hillered Byforum (og typisk svensk citysamverken):

Geografisk omrdde
Hele bymidten.

Organisationsform
Forening.

Bestyrelsen

Repraesentanter fra handel, ejendomsejere, liberalt erhvery,
foreninger/kultur, kommunal administration samt byradet.

Ejendoms-

foreningen

Hillerod
Kommune

HILLER@D BYFORUM

Varetagelse af den daglige drift og ledelse
Ca.tre personer ansat.
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Hver af de 11 smd bobler nederst markerer en arbejdsgrup-
pe - arbejdsgrupperne har felgende emner: Affaldshand-
tering, aktiviteter, detailhandelsudvikling, fleksible byrum,
kommunikation, medlemmer og medlemsfordele, parkering,
serviceudvikling, service og vedligeholdelse, torvegrup-
pen, ungdiq trafik og parkering.

Liberalt
erhverv

1 lidsjeele

Kulturaktorer

BESTYRELSE

Detail-
handelsud-
vikling

Affalds-
hdandtering

Aktiviteter Fleksible Kommuni-

byrum kation

ARBEJDSGRUPPE

Med-
lemsfor- Parkering
dele

““““““ C4 SEKRETARIAT

Unodig
trafik og
parkering

Service
ogvedlige-
holdelse

Torve-
gruppen

Service-

udvikling
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Esbjerg Byforum:

Geografisk omrade
Esbjerg Kommune har tre byfora, som arbejder med udvik-
lingihhv.Esbjerg, Ribe og Bramming bymidter.

Organisationsform
De nederste bobler repraesenterer forskellige projekter
[skiftende antal).

Samarbejdet er bygget op omkring tre byfora. Byforaerne er
ikke selvstaendige organer med egentlig selvstaendig kom-
petence, men kommunalt initierede og organiserede fora for
frivilligt samarbejde, hvor de private akterer har ansvar for at
rejse private midler. Foraerne har deltagelse fra erhvervsli-
vet, borgere, organisationer, kultur- og uddannelsesinstituti-
oner, detailhandel, foreninger, politi, SSP, Visit Ribe-Esbjerg,
restauraterer, medier, politiske udvalg og administrationen.
Hvert byforum medes to gange arligt og diskuterer udviklin-
gen, udarbejder handleplaner og igangseaetter vedtagne ini-
tiativer i bymidterne. De tre byfora indstiller projekter til byrd-
det.De mgdes et par gange om dreti et feelles forum, hvor der
udveksles erfaringer og faelles initiativer tages.

Sammensaetningen af de tre byfora godkendes af byradeti
begyndelsen af hver byrdidsperiode. Nye medlemmer god-
kendes i formandskabet for de tre byfora efter indstilling fra
forvaltningen.

Styregruppen bestdr af medlemmer fra gkonomiudvalget,
udvalgsformaend for de tre udvalg Plan & Milje, Teknik &
Byqggeri og Kultur & Fritidsudvalget, borgmesteren, kommu-

naldirektgren, de tre formaend for de tre byfora, hvoraf den
ene, formanden for Esbjerg Byforum, ogsd er formand for
hele bymidtesamarbejdet og dermed ogsd formand for sty-
regruppen, direktgren for Teknik & Miljg, direktoren for Born &
Kultur, stadsarkitekten og dertil kommer projektlederen. Alle
tre byforaer samt styregruppen sidder med i Feelles Forum.

Der er én projektleder for hele bymidtesamarbejdet. Hun er
desuden ogsd tovholder pd Ribe og Esbjerg Byforum, mens
en kollega er tovholder p& Bramming Byforum. Begge sidder
med sekretariatsfunktionerfor hver deres byer. Funktionerne er
placeret pd sideniorganisationsdiagrammet, fordiafholdelse
af meder i styregruppen ogsdé er projektlederens ansvar med,
hvad dertil folger af opgaver. Begge er ansati kommunen.

Varetagelse af den daglige drift og ledelse
ca. 1 arsvaerk.

Qvrigt

De private felgeinvesteringer vurderes i kommunen at for-
hoje den kommunale investering med en faktor 10 (tallet er
dog ikke udtryk for en praecis udregning). | dag far Byforum
1,5 mio. kr.om dret fra kommunen til atigangsaette projekter.
Dertil kommer ca. et drsveerk i medarbejderlon.

Grundejer:

"Det betaler sig". Ifelge en privat grundejer kan det godt be-
tale sig at veere med. Han betalte 100.000 kr. til et gadereno-
veringsprojekt og fik, efter eget udsagn, en veerdistigning pd&
sin ejendom p& 500.000 kr.den dag, renoveringen var faerdig.

ESBJERG KOMMUNE

BYRADET

STYREGRUPPE

Projektleder/tovholdere
+ sekretariat

FALLES FORUM

Bramming

Byforum

a~
- ~

- 1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Ribe

Byforum

Gladsaxe Erhvervsby:

Geografisk omrade
Erhvervsomrdde i Gladsaxe.

Organisationsform

Gladsaxe Erhvervsby er et privat-offentligt bysamarbejde,
der tager afsaet i det storste erhvervsomrdde i Gladsaxe.
Foreningen eriprincippetorganiseret pd samme mdade som
i Hillered. Kommunen deltager som medlem i foreningen og
ydertilskudtilfinansieringen af sekretariatet. Kommunen har
ogsd selv arbejdspladseriomrdadet.

Hver af de nederste bobler repraesenterer en netvaerks-
gruppe. De seks netveerksgrupper - HR-netvaerket, Faci-
lity-netvaerket, Baeredygtighedsqgruppen, Direktorforum,
Byrumsgruppen og Personalegruppen - bestar af medar-
bejdere fra medlemsvirksomhederne/organisationerne. De
strateqiske fokusomrdader er branding, byudvikling, trafik og
mobilitet, faglige netvaerk og sociale netvaerk. Arbejdet med
baeredygtighed gdr pd tveers af fokusomraderne.

Virksomheder

Bestyrelsen

Bestyrelsens deltagere er valgt blandt medlemmer og re-
preesenterer bdde ejere og lejere, uddannelsesinstitutioner
samtsmdad og storre virksomheder i omrddet. Kommunen har
enfast pladsibestyrelsen. Under bestyrelsen er der nedsat
arbejdsgrupper, der arbejder med byrum, branding, HR, fa-
cility management m.v.

Varetagelse af den daglige drift og ledelse
En leder i samarbejde med tovholdere for de enkelte net-
vaerk.

Qvrigt

Kommunen har vaeretinitiativtager til samarbejdet og har fa-
ciliteret opstarten og bevilget midler til aktiviteter de forste
ar. Kommunens initiativ er dels begrundetigenerelinteresse
i byens erhvervsudvikling, dels interesse i at aktivere virk-
somhederne i forbindelse med tilpasning af omrddet til den
kommende letbane, der kommertil atlgbe teet forbi omrddet.

Uddannelses-

institutioner

Ejendomsejere

Daglig leder

-
/AN
’

-
-~

Baeredygtig-
heds-
gruppen

HR- Facility-
netvaerket netveerket

Personale-
gruppen

Byrums-
gruppen

Direktorforum
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Vejle bymidte og centerbyer:

Geografisk omrade

Fire mindre distrikter i Vejle (enkelte gader eller dele af ga-
gaden] samt Vejles centerbyer (Give, Jelling, Berkop og Egt-
ved] fungerer alle som separate POB'er.

Organisationsform

Hver af de otte bobler nederstrepraesenterer et POB. Der er
fire i Vejle midtby og et i hver af de fire centerbyer (Borkop,
Egtved, Give, Jelling).

Abne mdnedlige mederihvertPOB, hvor alle lokale borgere,
ejere, CityVejle (handelsstandsforeningen) og erhvervsdri-
vende inviteres. | centerbyer ogsd handelsforeninger og for-
eninger. Her diskuteres udfordringer og potentialer, og det
aftales fragangtilgang, hvem der gor hvad. Mederne styres
af POB-facilitatoren (betalt af kommunen), der fire gange
om dret ogsé& medes med de relevante beslutningstagere
i kommunen (styregruppen) for at sikre en feelles retning og
eventuelle problematikker. Initiativ og realisering ligger hos

de lokale borgere/erhvervsdrivende/kulturfolk/ejendoms-
ejere, der engagerer sig i mederne. Samarbejde udadtil
med politi, SSP, skoler, uddannelsesinstitutioner m.m.er med
til atl@se udfordringer og bibringe viden og ressourcer til det
enkelte omréde.

| styregruppen sidder POB-facilitatoren, relevante repree-
sentanter fra kommunen, City Vejle og enkelte ejendoms-
ejere. De modes fire gange drligt. Her droftes overordnede
problematikker.

Qvrigt

Vejles POB-model kan siges atvaere den hurtige vejtilhand-
ling p& gadeplan. Her springer man den store forkromede
vision og den formaliserede organisering over til fordel for
hurtig handling. Modellen udelukker naturligvis ikke store vi-
sioner og heller ikke en mere formaliseret videreudvikling af
samarbejdet.

VEJLE KOMMUNE

STYREGRUPPE

POB-facilitator bistdet af embedsmand fra kommuen
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Lokale distriktsamarbejder

Stavanger (City Impact Districts):

Geografisk omrade
Bymidten som helhed med seerligt fokus pd smd lokale di-
strikter (fx en eller flere gader, et stykke af havnen el.lign.].

Organisationsform

CID er et nationalt forsggsprojekt, som i en firedrig perio-
de har veeret tilkoblet Stavanger Sentrum for at afpreve en
udbygqget privat-offentlig samarbejdsform. Her er der dels
etableret smd lokale distrikter i byen, hvor de lokale bor-
gere/ejere/erhvervsdrivende har arbejdet med helt lokale
problemstillinger, dels etableret regionale samarbejdsfo-
ra pd tveers af store akterer, som har samarbejdet om nye
l@sninger for bymidten, fxinden for infrastruktur.

Stavanger
Kommune

Stavanger
Sentrum AS

CID er dannet med tre lokale partnere som primaere akte-
rer: Stavanger Kommune, Urban Sjafront AS (ejendomseje-
re] og Stavanger Sentrum AS [der kan sammenlignes med
en svensk citysamverkan og et dansk byforum; en forening
bestdende af kommune, ejendomsejere, butikker og gvrigt
erhverviStavanger centrum].

CID's bestyrelse bestdr af to repraesentanter for hver af de
tre projektejere. Under bestyrelsen er en central projektle-
der. Den centrale projektleder statter op om enkeltprojek-
terne, badde de smd og de regionale, men der er altid en
lokal tovholder pd hvert projekt ogsa.

Urbant Sjefront

CID-BESTYRELSE

Projektleder Il
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11. Afklar finansiering af partnerskabets
drift

| POB’er m& der skelnes mellem udgifter til at drive
den dannede forening og udgifter til at gennemfore
lpsninger pd de(t) konstaterede problem(er). Udgifter
tilat gennemfore lesningerne omtales under punkt 16.

Driftsudqifterne daekkes normalt af medlemmernes
kontingenter og evt. stette fra kommunen og/eller do-
norer.

Erfaringerne fra udlandet viser, at kontingenterne kan
beregnes pd mange forskellige méder:

* Udfraejendomsveerdien [dette er den mest
brugte modeliudlandet)

* Ud frahvilke kommercielle erhverv, eiendommen
huser

* Udfraantal ansatte

* Udfrafacadeleengde

* Udfrabeliggenhed

¢ Udfraenkombination af ovenstdende

For butikker, restauranter og serviceerhvervistueeta-
genibykerneomrdder:

* Udfralejen

* Udfraomsaetningen

» Udfraantal ansatte ([meget brugt)

* Enhedstakster for brancher (fx for restauranter,
hoteller, banker osv.)

* Udfrabeliggenhed (i kombination med en af de
ovrige faktorer)

Forvirksomheder pd de gvre etager (fx tandleeger, re-
visorer mv.):

* Ofteenhedsprisiform af stettemedlemsskab

Nogle akterer kan evt. (kun) bidrage med andre res-
sourcer end penge (lokaler, materialer, ydelser, ar-
bejdskraft].

| udlandet opkraeves kontingentet af kommunen el-
ler af organisationen selv enten direkte til de enkelte
medlemmer eller indirekte via de foreninger, der evt.
mdtte deltage i bysamarbejdet.

De naevnte kontingentudregningsmetoder viser, at
mulighederne for udregning er mange, og at der ma
tages hensyn til den lokale situation, nér den mest ret-
feerdige model skal findes.

Nedenfor naevnes 5 eksempler pd finansieringsfor-
mer. Nogle af de naevnte finansieringsformer rummer
ogsd midler til gennemfgrelse af mindre aktiviteter og
mindre l@sningsprojekter i @vrigt, men skal som mini-
mum daekke den dyre opstart og den daglige drift.

1. Hillerod ByForum

| formaliserede bysamarbejder som fx Hillerod By-
Forum bestdr indtaegterne af kommunale bidrag og
private medlemsbidrag eventuelt - som tilfeeldet er i
Hillered - suppleret af arrangementsindtaegter, pro-
jektfinansiering og sponsorbidrag fra virksomheder,
fonde eller andre offentlige puljer. | Hillerad blev der i
2018 arbejdet med en samlet finansieringsramme pd

Medlemstakster: Hilleroad ByForum
Hillerod Cityforening

~

Bymidtens omrade
jf. Hillerod Byforum

Velgerenhed, fxRode | Uden for bymidten
Kors og Medrehjaepen

0-50m2 50-100m2 | 100m2+

0-50m2 50-100m2 | 100m2+

5.000kr 7.000kr. 9.000kr. 5.500kr.

5.000kr. 6.000kr. 7.000kr.

Liberale erhverv
Kontingent pr. ar pr.medlem kr.5.000,-

Kontorfaellesskaber afregnes sdledes:
Kontoret kr.5.000,-
pr.CVR kr. 1.500,-

Ejendomsejere
Privatbolig kr.400,-/bolig

Erhverv beregnes sdledes:

0-1.000m? kr. 10,-/m?
1.001 - 4.000m? kr. 7,-/m?
4.001 - kr. 5,-/m?

Priser er ekskl. moms.

ca. 3,4 mio. kr. Fordelingsngglen var ca. 31 % fra Hil-
lerod Shopping [Hillered Cityforening og Slotsarka-
derne], 31 % fra Hillerod Kommune, 11 % fra ejendoms-
ejerne, 1 % fra liberalt erhverv og 26 % fra sponsorer
og arrangementsindtaegter.

2. Gladsaxe Erhvervsby

Gladsaxe Kommune finansierede opstarten af for-
eningen ved at stille sekretariatsbistand til rddighed
i de forste par dr. Dette er nu overgdet til en model,
hvor kommunen medfinansierer en daglig leder.
Medlemmerne betaler kontingent i forhold til ejen-
domsvaerdi (ejendomsejerne) og antal ansatte (leje-
re]. Hvis en akter bdde er ejendomsejer og samtidig
driver virksomhed i omrddet, betales begge bidrag
efter nedenstdende model.

Medlemstakster i Gladsaxe Erhvervsby:

EJENDOMSEJERE

Ejendomsvaerdi i mio. kr.

0-9 2.000kr.
10-49 5.000kr.
50-99 10.000kr.
100-199 15.000kr.
200+ 20.000kr.
Eksterne interessenter 2.000kr.

VIRKSOMHEDER
Antal ansatte

1-19 2.000kr.

10-49 5.000kr.

50-99 10.000kr.

100-299 15.000kr.

300+ 20.000ksr.

Eksterne interessenter 2.000kr.
3. Vejle POB

| mindre formaliserede bysamarbejder som Vej-
le-POB-modellen er der intet formelt medlemskab
og derfor helleringen formaliserede medlemsbidrag.
Her er det kommunen, der finansierer POB-facilitato-
rens tid samt tildeler hvert POB et belob [fx 50.000 kr.
om dret), som POB'et selv disponerer over til events,
byrumsforskgnnelse osv.

4. CID Stavanger

CID Stavanger repraesenterer endnu en form for fi-
nansiering, idet det her var en national forsggspulje,
der fik projektet til at rulle. Efter de forste to ar med
ren national finansiering blev projektet forleenget,
nu ogsd med kommunal medfinansiering. En del af

projektlederrollen i b&dde de lokale distrikter og de
regionale projekter varetages her af lokale ulgnne-
de aktgrer i samarbejde med den daglige leder for
CID-aktiviteter i de lokale distrikter og finansieres af
de lokale akterer, suppleret med et grundbelgb pd
50.000 kr. pr. distrikt. Fra 2020 stopper den statslige
finansiering, men CID fortsaetter nu med kommunal
grundfinansiering.

5. Svenske citysamverkan
| Sverige, hvor citysamverkan typisk grundfinansieres
af kommune, handel og ejendomsejere, kan medlem-
skontingentet udregnes pd flere mdder, se ovenfor.
Kommunens bidrag ligger typisk p&d mellem 30 % og
50 % af grundfinansieringen..

12. Projektkoordinator

Ndar organiseringen og finansieringen er pd plads,
kan fordelingen af midlerne gé i gang. Det fgrste bor
vaere at ansaette/udnasvne en projektkoordinator og
evt. ngdvendige projektmedarbejdere.

Som det er omtalt under "Ledelse oqg proces”, er det i
saerdeleshed vigtigt, at dette ggres med omhu. Hele
samarbejdets succes kan afhaenge af, at den rette
person vaelges. De optimale kvalifikationer er nasvnt
under punkt 5 og 6.

LOSNINGER OG
PROJEKTFINANSIERING

Punkterne under "Lesninger og projektfinansiering”
er en sammenhaengende proces, hvor det ene punkt
afhaenger af det andet. Men for overskuelighedens
skyld erindholdetilgsnings- og projektfinansierings-
fasen opdeltifire punkter

13.Seq inspiration

Det er sjeeldent, at problemer og udfordringer i et by-
omrdde er sd unikke, at der ikke kan treekkes p& an-
dreserfaringer. Derfor erdeten godide atsege inspi-
ration fra andre byomrdder i indland eller udland og
andre byomrdder, som har vaeret igennem lignende
processer.Ud over at give direkte inspiration til lasnin-
ger er en sddan feelles inspirationstur med til at styrke
feellesskabet. Parterne laerer hinanden bedre at ken-
de og har mulighed for sammen at udvikle ideer, som
ogsda styrker den faelles ansvarsfglelse.

14.Find feelles losninger

Lesninger dukker sjeeldent op fra den ene dag til den
anden.De udvikleslgbendeigennem processen, men
pd eteller andettidspunktskal faellesskabetenes om,
hvilke konkrete Igsninger de vil bringe i spil for at lgse
de problemer, som de i faellesskab har defineret. Los-
ningerne kan vedrgre mange forhold, og de kan veere
bd&de driftspraegede og projektpraegede.
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Nedenstdende liste illustrerer spektret i problem- og
l@sningsrummet

*  (@getren-ogvedligehold

* Tilgeengelighed, trafik, bedre skiltning

* Feelles markedsfering

* Events oqgaktiviteter

* Fysiskforskennelse og belysning

* Udsmykning, blomster og grant

* Siddepladser og medesteder

* Reneogtilgaengelige offentlige toiletter, evt. flere
toiletter

* Promovering af lokal produktion og lokale
butikker

* Kampagneriforholdtil athandle lokalt

*  @qgetsikkerhed/tryghed

* Indsatseriforhold til aftengkonomi

* Stordriftsfordele for fx butikkerne (faelles indkeb,
varetransport oqg forsikringer, delebiler m.m.)

* Andre medlemsfordele

¢ Statistikbank, analyser, effektmadlinger

* Coaching, kompetenceudvikling og netvaerksar-
rangementer for medarbejdere

* Teambuildingsprojekter for medarbejdere
(byforskennelse bliver til teambuilding: mal et
plankeveerk, plant et trae].

* Gron, beeredygtig profil

* Aktivering af tomme lokaler

* Detrigtige mix af butikker, spisesteder, kulturtil-
bud osv.

* Feelles &bningstider

* Feelles gavekort

* Delegkonomiske tiltag

* Kunstprojekter

* Inddragelse af born og unge samtmarginalise-
rede grupper (langtidsledige kommer tilbage til
arbejdsmarkedet)

* Koordinering af eksisterende initiativer

* Udvikling af smart city-tiltag

* |veerksaetterprojekter

15. Opstil vision, mal og handlingsplan

Der er ingen grund til at gere tingene mere kompli-
cerede end ngdvendigt. | mindre lokalomrédder med
en forholdsvis klar problemstilling kan vision, mal og
handlingsplan geres ganske kort. Men det er under
alle omsteendigheder som minimum nyttigt at formu-
lere sével mal som lgsninger, herunder i hvilken rask-
kefolge Ipsningerne skal tages i brug. Er problemstil-
lingerne mere komplekse, og der gnskes et samlet
overblik over forventede udqifter over en femdarig pe-
riode, er det nyttigt med en lidt mere grundig hand-
lingsplan, der bygger b&de pdé vision og mal.

Erfaringen er, at det er vigtigt, at handlingsplanen er
realistisk, bdde hvad angdr kortsigtede planer/hur-
tige succeser og langsigtede strateqgier. Handlings-

planen skal vaere sd robust, at den kan holde til et
skifte i organisationen oq forstds af folk uden for den
inderste kreds. Husk at definere succeskriterierne.

16. Finansier Ieasningerne

Uden finansieringingen lgsninger. Derfor er detvigtigt
hele tiden at have fokus p& udgifterne til de gnskede
Iesninger. Ingen har glaede af Igsninger, der ikke er til
atfinansiere. Tvaertimod vil det demotivere.

En lille pose penge kan raekke langt. Et eksempel
er Vejles POB, som fik realiseret otte koncerter for
50.000kr.ialt, takket veere ildsjsele og gode kontakter.
Normaltkoster det Vejle Kommune 30.000 kr. atstable
én koncertpd benene.

Hvis der ikke er penge fra kontingentbetalingen til
eqgentlige projekter, skal disse finansieres med nye
midler. Disse kan kun komme fra kommunen, aktgrerne
og eksterne donorer. Finansieringen of stgrre projekter
viser sig naesten altid at vaere et problem. Mange hand-
lende og grundejere i de danske byomrdader er - med
nogle undtagelser - ikke s& velhavende, at de kan ka-
ste mange millioner ind i forbedringer i det offentlige
rum. Desuden er forudsaetningen for, at de involverer
sig, at de kan se muligheden for, at pengene vender
tilbage i form af egede kunder i omradet, sgede udlej-
ningspriser og/eller stigende ejendomspriser.

| Danmark finansierer POB normalt foreningens drift
og mere driftspraegede projekter, som kommer alle
til gode. Nar alle far glaede af investeringen, ma alle
betale.

| Sverige (0og ogsd i Norge og i Esbjerg] er der god er-
faring med projektsamfinansiering, hvor visse fysiske
forskennelsesprojekter i byen finansieres af kommu-
nen og de pdgeaeldende ejendomsejerne i det speci-
fikke omrdde, der skal fornys. Det har vist sig at veere
en meget gunstig model, som har fremskyndet udvik-
lingen af attraktive bymiljger i fx Goteborg, Karlstad,
Linképing, Jénkdéping og Bords. Samfinansiering af
storre fysiske forskennelsesprojekter har dog ikke vee-
ret det dominerende i de kommuner, der har deltaget i
Netvaerk for Privat-Offentlige Bysamarbejder.

| den undersggte periode har det for de involverede
kommuner mere handlet om netvaerksdannelse, op-
start af dialog om de langsigtede udfordringer, smé
synlige pop-up tiltag mv.

IMPLEMENTERING OG EVALUERING

17. Implementer I@sninger

Ndar organisering og finansiering er pd plads, gaelder
det bare om at blive synlig med det samme. Ga efter
'smd, sikre, succeser'i starten. Og husk: Ingen succes

er for lille til at blive fejret. Promovér resultaterne, invi-
tér den lokale presse med - og del aeren. De gode re-
sultater er treedesten for at gd& videre sammen.

Udferelse af nogle projekter, eksempelvis anleegs-
projekter, kraever professionel assistance. Her er det
saedvanligvis kommunen, der treeder ind og star for
udfgrelsen, idetde fleste anlaegsprojekter gennemfo-
res p& kommunens arealer.

18. Evaluer og revurder

Detervigtigtmindsten gang om dret atevaluere sam-
arbejdet, herunder forholde sig til, om der skal aen-
dres pd processer og vedtagelser. De udenlandske
BIDs etableres kun for fem &r ad gangen. Det betyder,
atder mindsthvertfemte artages stilling til, om samar-
bejdet har veeret en succes for deltagerne, og om det
skal forlaenges.

Il lebende bysamarbejderi Danmark betales der kon-
tingent blandt de deltagende pa frivillig basis, og der-
igennem sker der en indirekte lebende evaluering af
samarbejdet. Sadfremt antallet af kontingentbetalere
falder over tid, er der behov for at genbesoge, hvor-
vidt bysamarbejdet fortsat har relevans og skaber
vaerdi.
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KAPITEL 6:

Hvordan kommer

vi videre?

Setilyset af, at der p.t. ikke eftersporges en for-
pligtigende BID-lovgivning, er der i saerlig grad
brug for fortsat udvikling af viden og konceptu-
alisering af de frivillige partnerskabsmodeller,
hvis gnsket er atfremme udviklingen af privat-of-
fentlige bysamarbejderi Danmark.

| Sverige har de som naevnt en forening, dereren sam-
menslutning af bl.a. en raekke cityforeninger og ejen-
domsejere. Foreningen har siden sin oprettelse i 1992
understopttet udviklingen af svenske bymidter. Fxer der
udviklet flere kursusforlgb vedrgrende privat-offentligt
bysamarbejde, og foreningen tiloyder ogsd konsulen-
tydelseriform of stette og rddgivning i bysamarbejds-
processer. Endvidere har de med inspiration fra andre
europeeiske bysamarbejdsorganisationer - fx Asso-
ciation of Town and City Management i England - ud-
viklet en reekke redskaber, der kan fremme attraktive
byomréder. Muligheden for at sgge stgtte og raddgiv-
ning - oqg for atdele erfaring og viden pd& tveers af byer
og brancher - har veeret en vaerdifuld stette til udviklin-
gen aof de svenske frivillige samarbejder.

Etinitiativ, der kunne fremme flere levedygtige POB'er
i Danmark, kunne veere etableringen af en lignende
platform eller vidensenhed, der kan understotte de
kommuner og private akterer, der fremover giver sig i
kast med privat-offentligt bysamarbejde.

Enheden ville fx kunne:

e Stdfor et storre og mere grundigt studie af dan-
ske og nordiske bysamarbejder med henblik p&
atteste naervaerende erfaringer og anbefalinger
yderligere.

* Indlede den ngdvendige dialog og involvering af
bl.a.ejendomsbranchen og turismeerhvervene i
forhold til POB.

* Give Danmark en platform, der kan kommuni-
kere med lignende platforme i andre lande og
derigennem ogsd sikre erfaringsudveksling og
vidensopbygning pd tvaers af landegraenser.

* Udvikle kurseride metoder, der knytter sig til
privat-offentlige bysamarbejder - herunder
i netveerksledelse, samskabelse og place
management.

Det vil ogsd veere af stor betydning for udviklingen af
privat-offentlige bysamarbejder, hvis staten kom med
positive udmeldinger om veerktgjets veerdi i arbejdet
pd at skabe vaekst og livskvaliteti danske byer.

Ligeledes vil aktiv deltagelse fra fag-, interesse- og
brancheorganisationer veere vaerdifuldt.
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Slutnoter

Se rapporten Cityklimatet 2018, udgivet af FastighetsGgarna Sverige:
https:/www.fastighetsagarna.se/aktuellt/rapporter/sveriges-rapporter/
cityklimatet-2018/

Se fx Nye former for bymidtesamarbejde: Muligheder og potentialer (LivingCities,
20186). Rapporten kan downloades her: her: http:/byfornyelsesdatabasen.dk/
forsoegoqgudvikling/0/5/10557380

Se “Vejledning til Investeringsredegerelse - hvordan fremmes private investeringer i
byfornyelsen?” [SBI, 2004); “Sammen stdr vi staerkere - erfaringer fra partnerskaber i
landdistrikter” (Hausenberg 2009); "Samarbejde i virksomheder - i omradeindsatser
(2010]"; "Nye former for bymidtesamarbejde: Muligheder og potentialer” (LivingCities,
2016)

Se mere om BIDs pd Realdanias hjemmeside:
https:/realdania.dk/projekter/bid-business-improvement-districts

Ifelge The BID Foundation - se www.placemanagement.org

Se www.svenskastadskarnor.se. Svenska Stadskdanor er en non-profit forening, som
ejer Svenska Stadskdarnor AB, der har to fastansatte og syv fast tilknyttede konsulenter.
Alle ni sidder i ledelsesgruppen. Budgettet var i 2016 pd knap 6 mio. SEK.

Andre byudviklingskonsulenter arbejder med POB i laengere perioder. Et eksempel er
Gamla stan i Geteborg, der har eksistereti mere end 20 ér.

Vurdering fra Svenska Stadskérnori2016.

Gamla stan POB i Goteborg er dog et topartssamarbejde mellem ejendomsejere og
kommune.

Se rapporten Cityklimatet 2018, udgivet af Fastighetségarna Sverige: https:/www.
fastighetsagarna.se/aktuellt/rapporter/sveriges-rapporter/cityklimatet-2018/

"Vaekstindsats for produktivitetsforbedring og effektivisering af butiks- og byliv i Region
Sjeelland” (2018, Reteam og LivingCities). Kontakt Region Sjeelland for info.

Se www.norsk-sentrumsutvikling.no

"Sammen om sentrum. En eksempelsamling om ulike offentlig -

private samarbeidsmodeller for styrking av norske bysentrum.” By- og
regionforskningsinstituttet NBR/OsloMet, desember 2019. Publikationen findes
pd dette link: https:/www.regjeringen.no/no/dokumenter/sammen-om-sentrum/
id2680842/

Se rapporten Cityklimatet 2018, udgivet af Fastighetségarna Sverige: https:./www.
fastighetsagarna.se/aktuellt/rapporter/sveriges-rapporter/cityklimatet-2018/

"Vaekstindsats for produktivitetsforbedring og effektivisering af butiks- og byliv i Region
Sjeelland” (2018, Reteam og LivingCities). Kontakt Region Sjaelland for info.




Om rapport og netveerk for privat-offentlige bysamarbejder
Dette er den endelige hovedrapport udarbejdet i reqi af et todrigt
netvaerk for privat-offentlige bysamarbejder, der blev etableret i maj
2017. Rapporten er en overbygning pd en kortere opsummerende
publikation, der blev lancereti september 2019.

Folgende kommuner har deltaget og budtind med casesii
netveerksperioden:

* Fredericia Kommune
* Frederiksberg Kommune
* Gladsaxe Kommune
* Hillerod Kommune

* Hjorring Kommune

e Odense Kommune

* Slagelse Kommune

* Varde Kommune

* Vejle Kommune

* Aalborg Kommune

e Aarhus Kommune

Initiativtagerne til etablering af netveerket er Realdania By &

Byq, Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen og KL. Sammen med en
repraesentant fra en af netvaerkskommunerne har de fungeret som
netvaerkets formandskab.

Der har desuden veeret nedsat en folgegruppe bestdende

af repreesentanter fra netvaerkskommunerne, private parter

i netveerkskommunerne, Dansk Industri, Dansk Erhvery,
Erhvervsministeriet, Erhvervsstyrelsen, Aalborg Universitet
Kebenhavn, Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, KL , Realdania By & Byg
og Realdania.

Det er netveerkets formandskab, der star bag afrapporteringen af
netvaerksforlgbet.

LivingCities har stdet for research/felgeforskning og udarbejdet en
raekke delnotater samt grundmateriale til denne rapport.

Dansk Byplanlaboratorium har fungeret som sekretariat for
netvaerketi perioden.
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M | Realdania . -
Realdania Trafik- Bygge- og Boligstyrelsen
- | By&Byg I(L & o o ot o o oty
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