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Viborg 06.05.2024  

Billund Kommune  

Att. Anita Lund Kjær 
 

 

Notat vedr. valg af ejerskabsstruktur for Billund Idrætscenter  

 

Dette notat er udarbejdet af Idrættens Udviklingscenter på foranledning af Billund Kommune.  

 

Formålet med notatet er at kvalificere Billund Kommunes beslutningsgrundlag vedr. valg af fremtidig ejerstruktur for 

Billund Idrætscenter, som en del af den samlede helhedsplan for udviklingen af centeret.  

 

Der er tale om overordnede kategoriseringer og anbefalinger uden juridisk rådgiveransvar, idet vi anbefaler, at Billund 

Kommune efter valg af ejerskabsmodel sikrer sig rådgivning fra jurister og revisorer for at sikre sig den etablerede 

organisation efterlever gældende lovgivning. Der er således tale om et strategisk notat, der med udgangspunkt i 

konkrete eksempler fra branchen anskueliggør fordele og ulemper ved de forskellige ejerskabsformer.  

 

IUCE ser grundlæggende to forhold med betydning for måden faciliteterne drives på i Danmark og realisering af deres 

forretningsmæssige potentiale:  

• Ejerskabsstrukturen – hvordan faciliteten ejes og de politiske rammer som definerer de aktiviteter og typer af 

forretning faciliteten kan involvere sig i 

• Selskabsledelsen – hvordan ledelsen af faciliteten er organiseret og om den daglige ledelse skal forholde sig til 

en forvaltning, et politisk udvalg eller en bestyrelse 

 

1. Typer af ejerskabsstrukturer for idrætsfaciliteter i Danmark  

 

Ejerskabsstrukturerne for idrætsfaciliteter i Danmark kan antage flere forskellige former. Typisk antager 

ejerskabsstrukturerne i Danmark en af tre former, som vi har valgt at karakterisere som følger:  

 

• Kommunalt ejerskab  

• Selvejende institution 

• Selvstyrehal  

 

Udover de valgte former findes der en del foreninger som ejer deres egne faciliteter, som f.eks. Randers 

Gymnastikforening og ligeledes ejer mange golfklubber også egne faciliteter. Endelig har vi siden Corona set en kraftig 

opblomstring af især Padelcentre og Crossfitcentre, som er 100% privatejet. Disse føjer sig til listen over privatejede 

fitnesscentre, der i dag har mere end 1. million kunder. Dette for blot at anskueliggøre, at ejerskabsstrukturer for 

idrætsfaciliteter i Danmark kan antage en meget bred vifte af former, ligesom de større selvejende idrætscentre kan 

have flere selskabskonstruktioner under samme tag.  

 

IUCE ser en udvikling, hvor de private ejerskabsstrukturer, især i de større byer vækster, og giver konkurrence til de 

kommunale eller selvejende faciliteter. Noget som øger behovet for nye strategier for udvikling af de fremtidige 

driftsformer og afklaring af det strategiske udviklingsrum for de kommunalt støttede faciliteter.  

 

Vi har valgt de former, som vi finder mest relevante for Billund Kommune. I det følgende vil de forskellige 

ejerskabsformer blive gennemgået med eksempler samt styrker og svagheder. Først præsenteres de overordnede 
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rammer for kommunernes drift af idræts- og kulturinstitutioner i form af Kommunalfuldmagten1 idet en forståelse af 

denne er nødvendige for en forståelse af de forskellige ejerskabsstrukturer samt udmøntningen heraf. 

 

2. Kommunalfuldmagtsreglerne  

 

Det følger af kommunalfuldmagtsreglerne, at kommuner som udgangspunkt ikke må drive erhvervsvirksomhed, 

herunder varetage kommercielle aktiviteter. Forbuddet gælder også̊, selvom aktiviteten ikke udøves med det formål at 

opnå en fortjeneste. Der gælder imidlertid en række undtagelser til forbuddet mod erhvervsvirksomhed. De relevante 

undtagelser for denne sag er: accessorisk virksomhed og salg/udleje af ledig overkapacitet.  

Accessorisk virksomhed  

Kommuner kan i henhold til tilsynspraksis varetage accessoriske opgaver, dvs. opgaver, der i princippet ikke er 

kommunale, men som har en nær og naturlig sammenhæng med en lovlig kommunal opgave, fx drive café i tilknytning 

til et museum eller en sportshal.  

Kommunen kan efter kommunalfuldmagtsreglerne varetage accessorisk virksomhed, hvis følgende tre betingelser er 

opfyldt:2  

1. (i)  Den accessoriske virksomhed skal knytte sig naturligt og tæt til varetagelsen af en lovlig kommunal opgave  

2. (ii)  Opgaven skal forsøges bortforpagtet på markedsmæssige vilkår3 

3. (iii)  Den accessoriske virksomhed skal i sit omfang være underordnet i forhold til den kommunale 

hovedvirksomhed, som opgaven varetages i tilknytning til.  

Overkapacitet  

Overkapacitet opstår når en kommune har en overskydende kapacitet i sit produktionsapparat eller overskud af 

personale, lokale, fast ejendom mv.  

Det er en betingelse for salg eller udlejning af overkapacitet, at kapaciteten ikke er dimensioneret med det formål at 

varetage ikke-kommunale opgaver (det skal være en "tilfældig overkapacitet"), og at overkapaciteten ikke kan afskaffes 

af hensyn til løsningen af den kommunale opgave.  

I forhold til om overkapacitet kan afskaffes, sondres traditionelt mellem anlæg/ejendom/maskiner, der ofte ikke kan 

afskaffes, da der er behov for dem til den kommunale opgaveløsning, og arbejdstimer, der oftest kan afskaffes. F.eks. 

overkapacitet af haltimer eller mødelokaler knyttet til idrætshallen. 

Ved vurderingen af om en kommune lovligt kan sælge overkapacitet, indgår det desuden som et element, om opgaven 

i forvejen varetages på rimelig vis af private erhvervsdrivende. Hvis der ikke er et marked for private, vil det indebære, 

at salg af overkapacitet tillades i lidt videre omfang. Det antages dog, at hensynet til værdispild har overvægt i forhold 

til hensynet til det private erhvervsliv.  

 
1 Horten har 24. marts 2022 udfærdiget juridisk notat til Københavns Kommune, Kultur- og Fritidsforvaltningen om de 

lovgivningsmæssigt fastsatte rammer for kommunal huslejestøtte. Indenfor rammerne af denne redegørelse gennemgås 
ligeledes kommunalfuldmagtsreglerne. Link til notatet 
2 Horten 24. marts 2022, ”De lovgivningsmæssige rammer for kommunal huslejestøtte. side 7 
3 Bortforpagtningskravet gælder ikke, hvis opgaven varetages af en forening, fond mv. på vegne af kommunen. 

https://www.kk.dk/sites/default/files/agenda/8e2a8989-a377-4b51-bb6e-b51a0bd625d8/9a34f518-afc3-4234-99d5-8f1aaed8f3d3-bilag-2_0.pdf
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Tungtvejende kommunal interesse  

Ud over ovennævnte undtagelser til forbuddet mod kommunal erhvervsvirksomhed, følger det også af praksis fra 

kommunaltilsynet og af udkast til lovforslag om kommunal og regional erhvervsvirksomhed, at der for visse aktiviteter 

kan være en så tungtvejende kommunal interesse, at aktiviteten ikke anses for erhvervsvirksomhed i kommunalretlig 

forstand – og derfor ikke skal kunne omfattes af en af undtagelserne for at være lovlig for kommunen. Det er typisk 

idræt, sundhed, kultur og turisme.  

Horten skriver følgende:  

"Definitionen på erhvervsvirksomhed efter kommunalfuldmagtsreglerne beror på den praksis, der har udviklet sig efter 

disse regler. Det betyder, at definitionen ikke nødvendigvis svarer til, hvad der gælder efter anden lovgivning. Endvidere 

kan der være tilfælde, hvor kommunens aktivitet er hjemlet i andre kommunalfuldmagtsregler, f.eks. på kulturområdet 

eller idrætsområdet. I sådanne tilfælde vurderes aktiviteten efter de kommunale tilsynsmyndigheders praksis ikke i 

relation til kommunalfuldmagts- reglerne om erhvervsvirksomhed.” 

”Det forhold, at private varetager den tilsvarende opgave på markedsvilkår, indebærer således ikke i sig selv, at 

vurderingen af den kommunale opgavevaretagelses lovlighed skal finde sted efter kommunalfuldmagts- regler om 

erhvervsvirksomhed. Derimod kan hensyntagen til almene kommunale interesser (f.eks. inden for kultur, idræt, miljø, 

sundhed, turisme, trafik, generel erhvervsudvikling m.v.) efter kommunalfuldmagtsreglerne afhængigt af de konkrete 

omstændigheder begrunde varetagelsen af opgaven. Da aktiviteten er begrundet i almene kommunale interesser, anses 

forbuddet mod opgavevaretagelse med fortjeneste for øje at indebære, at kommunen i sådanne tilfælde, højst må kræve 

kostprisen i forbindelse med varetagelsen af disse opgaver. Dog kan en kommune udleje lokaler og anlæg til private, 

herunder professionelle aktører, til brug for kulturelle og sportslige arrangementer, der gennemføres med fortjeneste 

for øje. Det er imidlertid en betingelse, at kommunens udleje sker til markedspris og på markedsvilkår for at undgå, at 

der ydes støtte til privat virksomhed”4 

Ankestyrelsen skriver i brev til Thisted Kommune 10. januar 2024: ”Fremme af idrætsliv, borgernes fritidsaktiviteter, 

hensynet til folkesundheden og turisme anses for lovlige kommunale formål”5 

 

Opsummerende driver og understøtter de danske kommuner idræts- og kulturfaciliteter indenfor rammerne af 

kommunalfuldmagten, som betyder at de ikke må udøve erhvervsvirksomhed i konkurrence med de private aktører.  

 

Men samtidigt anses området for en væsentlig samfundsmæssig opgave, som betyder at der i kommunerne finder en 

bred politisk fortolkning sted i de forskellige kommuner vedr. hvilke aktiviteter, der anses som værende indenfor 

rammerne af kommunalfuldmagten.  

 

Det kan derfor være vanskeligt at levere præcise anvisninger i forhold til valg af ejerskabsstruktur idet det i høj grad 

afhænger af den politiske stillingtagen til, i hvor høj grad kommunalfuldmagten begrænser de forretningsmæssige 

udfoldelsesmuligheder for den enkelte facilitet. Uanset valg af ejerskabsstruktur er det kommunens opgave at sikre 

overholdelse af ovenstående, også selv om faciliteten er selvejende eller fondsejet.  

 

 

 
4 4 Horten 24. marts 2022, ”De lovgivningsmæssige rammer for kommunal huslejestøtte. side 7 
5 https://ast.dk/tilsynet/udtalelser/udtalelsesdatabase/_ube_/media/pdf_files/260_Thisted_Kommune_-_Udtalelse_-
_En_kommunes_drift_af_et_kurbad.pdf 
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3. Ejerskabsstrukturer 

 

I det følgende gennemgås de forskellige former for ejerskabsstrukturer.  

 

Kommunalt ejerskab  

 

Et kommunalt ejet idrætsanlæg er i sagens natur 100% ejet og drevet af kommunen.  

 

De fleste sportshaller og sale tilknyttet skoler og uddannelsesinstitutioner er kommunalt ejede og primært i brug som 

ramme om foreningsaktiviteter.  

 

Svømmebade i Danmark er ofte kommunalt ejede6 selv om de ofte udbyder en række ydelser, som er tæt konkurrence 

med det private marked. Her er badelande, wellness og især saunagus områder, hvor svømmebadede har udviklet 

aktiviteter som i høj grad er målrettet et mere individuelt segment af borgere, og som udbydes under 

kommunalfuldmagten.  

 

Kommunale idrætsanlæg som kan inspirere til den videre afklaring af hvor rammerne for kommunalfuldmagten går er:  

 

• Fredericia Idrætscenter (Madsby Parken) driver en meget differentieret forretning målrettet mange forskellige 

målgrupper og forretningsområder herunder fitnesscenter, badeland mv.  

 

• Thy Svømmehal http://www.sydthy-svbad.dk/ Thy Kommune har i forbindelse med en udvidelse af 

svømmehallen i 2006-7 etableret Sydthy Kurbad”, som drives sammen med den eksisterende svømmehal. Her 

har Ankestyrelsen i en afgørelse fra 10. januar 20247 kritiseret Thisted Kommune for, at der i forbindelse med 

Thy Kurbad sælges ydelser som individuelle behandlinger og massage mv. Ankestyrelsen åbner dog op for at 

flere af de eksisterende tilbud i kurbadet vil kunne udbydes inden for kommunalfuldmagten, når blot de private 

tilbud fjernes. Her er der således et tilfælde, hvor en kommune er gået for lagt i forhold til kommunalfuldmagten, 

og har behov for at tilpasse sine ydelser. 

 

• Glostrup Idrætsanlæg driver to anlæg på to forskellige adresser. Her driver man inden for kommunalfuldmagten 

en virksomhed der:  

o Leverer rammerne for foreningernes aktiviteter, som stilles gratis til rådighed 

o Møde og eventvirksomhed i den ledige overskudskapacitet  

o En svømmehal med wellnessafdeling  

o Et fitnesscenter med individuelle medlemskaber 

 

Ovenstående viser, at der er ganske vide rammer for, hvor langt kommunerne kan gå i forhold til udbud af aktiviteter i 

kommunale faciliteter når aktiviteterne holder sig inden for rammerne af følgende målsætninger:   

 

 
6 https://www.idan.dk/projekter/facilitetsdatabasen/ 
 
7 https://ast.dk/tilsynet/udtalelser/udtalelsesdatabase/_ube_/media/pdf_files/260_Thisted_Kommune_-_Udtalelse_-
_En_kommunes_drift_af_et_kurbad.pdf 

http://www.sydthy-svbad.dk/
https://www.idan.dk/projekter/facilitetsdatabasen/
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”Fremme af idrætsliv, borgernes fritidsaktiviteter, hensynet til folkesundheden og turisme anses for lovlige kommunale 

formål”8 

 

Selvejende faciliteter  

 

Begrebet ”selvejende facilitet anvendes bredt som en fælles betegnelse for: ”institutioner, der er oprettet og organiseret 

på forskellig måde, og indholdet af begrebet varierer fra retsområde til retsområde”. Da begrebet anvendes i flæng uden 

en præcis juridisk definition9 vælger vi her definitionen af Line Markert, partner i Horten:  

 

”en selvejende institution kan karakteriseres som en juridisk person, der ejer sig selv. I modsætning til hvad der gælder 

for de kommunale institutioner, ejer en kommune således ikke de selvejende institutioner, der er indgået 

driftsoverenskomst med. En selvejende institution ledes af en bestyrelse og typisk også af en direktion, og institutionen 

vil ofte have sit eget værdigrundlag. Det er endvidere karakteristisk, at en selvejende institution betragtes som en ”non-

profit-virksomhed”.10 

 

Det betyder også, at vi anvender begrebet om både fonde og selvejende institutioner idet definitionerne ikke er entydige. 

Fælles for dem er at:  

 

Der er tale om, at kommunen via indgåede aftaler om økonomisk støtte, typisk via en driftsaftale, udliciterer opgaver til 

en selvejende institution. Denne type aftaler fordrer fortsat at kommunen:  

- Fører tilsyn med at institutionen udelukkende løser opgaver som kommunen kan støtte  

- Sikrer sig den nødvendige indsigt i og indflydelse på institutionens organisering og drift (sker nogle gange via 

udpegning af kommunale bestyrelsesmedlemmer)  

- At en eventuelt akkumuleret egenkapital tilfalder kommunen eller et alment nyttigt formål ved institutionens 

opløsning. 

 

En driftsoverenskomst er et aftaleretligt dokument mellem kommunen og den selvejende institution, hvori de 

indholdsmæssige og økonomiske rammer for institutionens drift fastsættes. Kommunen og den selvejende institution 

har behov for en klar forventningsafstemning omkring opgaveløsningen. Kommunen ønsker mest mulig indflydelse på 

opgaveløsningen, og institutionen ønsker den højst mulige grad af selvbestemmelse. Efter praksis har institutionen selv 

arbejdsgiveransvaret for medarbejderne samt det økonomiske ansvar for institutionens drift ved en klar 

forventningsafstemning udlignes dette.  

 

Her er tale om at kommunerne understøtter de selvejende institutioner for de opgaver, som de løser inden for 

kommunalfuldmagtens rammer. Ved siden af dette driver institutionerne så i større eller mindre grad kommercielle 

aktiviteter ved siden af. Dette kræver, at institutionerne i deres regnskaber redegør for fordelingen mellem kommunalt 

driftstilskud underlagt kommunalfuldmagten og deres kommercielle aktiviteter som udbydes på markedsvilkår. 

 

 
8 https://ast.dk/tilsynet/udtalelser/udtalelsesdatabase/_ube_/media/pdf_files/260_Thisted_Kommune_-_Udtalelse_-
_En_kommunes_drift_af_et_kurbad.pdf 
9 https://dagensdagsorden.dk/vaerktoejer/det-juridiske-aspekt-kommuner-og-selvejende-institutioner/ 
Jon Thorlacius Krog, Bestyrelsesarbejde i foreninger og selvejende organisationer, Forlaget Civil 2023 
10 https://dagensdagsorden.dk/vaerktoejer/det-juridiske-aspekt-kommuner-og-selvejende-institutioner/ 

https://dagensdagsorden.dk/vaerktoejer/det-juridiske-aspekt-kommuner-og-selvejende-institutioner/
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Kommunens mulighed ligger i høj grad i mål og evaluering af samarbejdsaftalen. Hvilke forhold skal aftalen evalueres 

på og hvordan er længden på aftalen. Kommunen har vide muligheder for at sætte rammerne for de ydelser den 

selvejende Institution skal levere.  

 

Denne ejerskabsstruktur er typisk for faciliteter hvor:  

 

• Et stærkt ejerskab og lokal opbakning er ønsket. I praksis udmøntes denne ejerskabsstruktur i de fleste 

oplands- og provinsbyer byer i Jylland, hvor foreninger har etableret selvejende faciliteter, som drives af 

folkevalgte bestyrelser og en ansat ledelse. Her er det lokale ejerskab en væsentlig del af den lokale opbakning 

og frivillige indsats for at drive og udvikle faciliteten. 

• Udvikling i retning af flere målgrupper og samarbejde med flere kommunale området, såsom sundhed, 

beskæftigelse og socialforvaltning.  

• En markedsorientering og løbende tilpasning af tilbud til nye målgrupper og forretningsområder er ønsket. I 

praksis er udmøntes denne ejerskabsstruktur som oftest på de store idræts- og fritidsfaciliteter i Jylland, som 

Vejen Idrætscenter (Sportscenter Vejen), Skærbæk Centret, Ribe Fritidscenter, Ringkøbing Skjern Idræts- og 

Kulturcenter, Magion I Grindsted (Fond)  

 

Forskellen mellem de kommunale og de selvejende faciliteter er dermed, at de selvejende i højere grad agerer som en 

virksomhed med fokus på at genere aktivitet og egne indtægter ved siden af det kommunale. driftstilskud. Samt at de 

selvejende institutioner har en valgt bestyrelse med det direkte ansvar for drift, ledelse og udvikling af centret sammen 

med den daglige ledelse. Man får dermed mere agile organisationer, som nemmere kan agere i forhold til den løbende 

udvikling i markedet og de opgaver, som er defineret i aftalen med kommunen og den Selvejende Institution.  

 

Den selvejende institution har mulighed for udvikling af de servicefunktioner, som også styrker de kommunale aktiviteter 

(foreninger og skoler) i faciliteterne, igennem udviklingsprojekter mm. Cafe, styrketræning, E-Sport. 

 

Selvejende institutioner til videre inspiration:  

 

• Sportscenter Danmark er på vej med endnu en udvidelse af overnatningskapaciteten, men ambitionen om at 

fastholde positionen som Danmarks største destination for træningslejre, aktiv ferie m.v. 

https://sportscenterdk.com/ 

 

• Ribe Fritidscenter er fusioneret med Danhostel Ribe og udbyder en bred række af forenings- og kommercielle 

aktiviteter. Etablerede i 2022 Nordeuropas længste legeplads og arbejder med planer videre integration af 

svømmehal, legeplads, kulturelle arrangementer og overnatning https://ribefritidscenter.dk/ 

 

• Ringkøbing Skjern Kulturcenter er i gang med en spændende udviklingsproces, med et større fokus på at styrke 

de kommercielle aktiviteter. Har investeret i hytter til overnatning og træningslejre. 

https://www.rskulturcenter.dk/ 

 

• Idrætscenter Vendsyssel har netop startet bygningen af en ny svømmehal til 200 millioner i en Vrå med 10.000 

indbyggere. Her er overnatning, konference, svømmehal, et stærkt foreningsliv og et kommercielt rejsebureau 

samlet under samme tag. https://www.ic-vendsyssel.dk/ 

 

 

https://sportscenterdk.com/
https://ribefritidscenter.dk/
https://www.ic-vendsyssel.dk/
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Selvstyre hal  

 

En ”selvstyre hal”, som anvendes som betegnelse i det følgende, kan også betegnes som en ”selvejende institution med 

driftsoverenskomst”. Horten definerer det således:11 

  

”En driftsoverenskomst er et aftaleretligt dokument mellem kommunen og den selvejende institution, hvori de 

indholdsmæssige og økonomiske rammer for institutionens drift fastsættes. Kommunen og den selvejende institution 

har typisk modsatrettede interesser – kommunen ønsker mest mulig indflydelse på opgaveløsningen, og institutionen 

ønsker den højst mulige grad af selvbestemmelse. Kommunen har som følge af sit myndighedsansvar og sin 

forsyningspligt pligt til at sikre den fornødne kvalitet i institutionens opgaveløsning og fastsætte de overordnede rammer 

for dette. Det sker også gennem driftsoverenskomsten. Da den selvejende institution er en selvstændig juridisk person, 

bør driftsoverenskomsten dog samtidig give rum til, at institutionen kan disponere frit inden for de overordnede rammer, 

der er fastsat af kommunen. Efter praksis har institution selv arbejdsgiveransvaret for medarbejderne samt det 

økonomiske ansvar for institutionens drift” 

 

Her er forskellen fra de kommunale og selvejende faciliteter at kommunen forsat ejer bygningen, mens driften udliciteres 

til en ekstern driftsorganisation. Denne model betyder, at kommunen fastholder ejerskab og ansvar typisk for 

klimaskærmen, mens ansvaret for den daglige drift og udvikling af aktiviteter mv. udliciteres.  

 

Eksempler på selvstyrehaller er Vinding Idrætscenter i Vejle Kommune12 og mere relevant i denne sammenhæng Hafnia 

Hallen i Valby13 Her er der indgået en driftsoverenskomst mellem S/I Hafnia – Hallen og Københavns Kommune om drift 

og indvendigt vedligehold af Hafnia-Hallen.  

 

Juridisk struktur og organisation. 

Som det fremgår af S/I Hafnia-Hallens vedtægter repræsenterer den selvejende institution 4 lokale foreninger, samt 

en ekstern bestyrelsesformand. Bestyrelsen består af 6 medlemmer fra: 

1 formand, udpeget af den siddende bestyrelse 

1 medlem, selvudpeget af bestyrelsen 

1 medlemmer udpeget af Københavns Idrætsefterskole 

1 medlem udpeget af Boldklubben Fremad Valby 

1 medlem udpeget af Boldklubben Frem 

1 medlem udpeget af Copenhagen Beachvolley 

Hele driftsaftalen er vedhæftet som bilag, hvor især afsnit 10 og især pkt. 10.3 IUCE er interessante.  

 

10. Generelle bestemmelser for Hafnia-Hallen  

• 10.1. Hafnia-Hallens åbningstid er som udgangspunkt kl. 7-23 alle dage. Eventuelle afvigelser fra dette skal 

aftales mellem Bruger og Kultur- og Fritidsforvaltningen.  

 
11 https://dagensdagsorden.dk/vaerktoejer/det-juridiske-aspekt-kommuner-og-selvejende-institutioner/ 
Vedlagt dette dokument er revisoninstruks udarbejdet af  
12 https://www.vsf.eu/vinding-idraets-center/ 
13 https://hafnia-hallen.dk/ 
 

https://dagensdagsorden.dk/vaerktoejer/det-juridiske-aspekt-kommuner-og-selvejende-institutioner/
https://www.vsf.eu/vinding-idraets-center/
https://hafnia-hallen.dk/


 

 8 

• 10.2. Brug af faciliteter og lokaler, samt tildeling af tider er omfattet af Retningslinjer for støtte til 

folkeoplysning i Københavns Kommune, bilag 7.  

• 10.3. Bruger skal ved fordeling af tider anvende fordelingsnøgle 60/20/20: 60% af tiderne skal som minimum 

fordeles til folkeoplysende foreninger og Københavns Kommunes folkeskoler, 20% af tiderne kan udbydes til 

salg, 20% af tiderne kan benyttes til Brugers egne aktiviteter. Senere forhandlet praksis betyder, at 

foreningerne har 100% fortrinsret i primetime.  

• 10.4. Bruger fastlægger, i samarbejde med Kultur- og Fritidsforvaltningen, tidsrum for de forskellige brugeres 

brug af faciliteten.  

• 10.5. Fastsætning af priser for udlejning af baner og lokaler skal følges Københavns Kommunes takstkatalog. 

10.6. Brug af Hafnia-Hallen sker på eget ansvar og Københavns Kommune påtager sig intet ansvar herfor  

Her fastlægges rammerne for de vilkår, som I/S Hafnia Hallen kan drive virksomhed ud fra. Så længe det sikres, at 60% 

af rammen udfyldes med foreningsaktiviteter kan I/S Hafnia råde over resten til konferencer, selvorganiserede grupper 

og andre kommercielle aktiviteter. Dette betyder, at institutionen indenfor politisk fastlagte rammer har forholdsvis frie 

hænder til at udvikle aktiviteter og det forretningsmæssige grundlag, samtidigt med at Københavns Kommune overholder 

kommunalfuldmagten. Det skal dog nævnes at Københavns Kommune råder over alle timer i primetime kl. 16-21 mandag 

– fredag.  

 

Denne konstruktion udgør en mellemvej mellem de to andre modeller. Her bevarer kommunen ejerskabet af 

bygningsmassen men udliciterer driften og ansvaret for udviklingen af aktiviteter til en mere agil drifts- og 

udviklingsorganisation.  

 

4. Organisering, selskabsledelse og bestyrelsessammensætning 

 

Det sidste væsentlige forhold vedr. udvikling af succesfulde idræts- og fritidsfaciliteter, som IUCE oplever fylder stadigt 

mere i vores arbejde med facilitetsudvikling, er ledelsens kompetencer, medarbejderudvikling og ikke mindst 

bestyrelsens sammensætning og kompetencer.  

 

Der finder i disse år et forholdsvist omfattende generationsskifte sted på lederposterne i de danske idræts- og 

fritidsfaciliteter. Dette skyldes især, at en stor del af lederne blev ansat i forbindelse med mange centres etablering i 

starten af 1970érne. Her var det ofte tekniske og håndværksmæssige kvalifikationer, som blev efterspurgt idet drift og 

vedligehold af faciliteterne blev set som den centrale opgave for lederen. Den nye generation af ledere, der ansættes på 

de største anlæg idag, har som oftest en anden kompetenceprofil -uanset ejerskabsstruktur. Der sker også 

lederudskiftninger baseret på behov for nye kompetenceprofiler. De nye kompetencer ligger typisk indenfor områder 

som:  

• Serviceledelse og det gode værtskab 

• Oplevelsesøkonomi  

• Udviklingstendenser og kundebehov  

• Økonomi, kommunalfuldmagt, fundraising og sponsorering  

• Kommunikation og konflikthåndtering  

• Det politiske system og håndtering af interessenter   

• Markedsføring og kundebehov  

• Ledelse 

• Rekruttering og ledelse af frivillige  

• Selskabsledelse og bestyrelsesarbejde i frivillige organisationer 

• ESG - Bæredygtighed 
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Den samme udvikling ser vi på medarbejdersiden, hvor antallet af medarbejdere med ovenstående kompetencer er støt 

stigende ved siden af de medarbejdere som har ansvaret for den daglige drift. Dette fordi de store faciliteter i stadig 

stigende omgang påtager sig rollen som aktivitetsudvikler/ udbyder – sammen med eller som supplement til 

foreningerne.   

 

De samme stigende krav til kompetencer og repræsentation af flere forskellige interessenter ser vi på 

bestyrelsesområdet. Bestyrelserne skal udover at håndtere en mere strategisk udvikling af centrene håndtere samspillet 

med den ovennævnte nye generation af ledere, samt udvikling af organisationer med væsentligt flere medarbejdere. 

Hertil kommer at ESG og bæredygtighed er kompetencer, som alle større faciliteter har behov for at kunne håndtere 

inden for få år.  

 

For de største anlæg ser vi en klar bevægelse væk fra bestyrelser domineret af centrets foreninger / centrale brugere til 

bestyrelser med en bredere repræsentation og kompetencer. Vi oplever, at den rette organisering af ledelse og bestyrelse 

er afgørende for en succesfuld udvikling uanset ejerskabsstruktur.  

 

Nedsættelsen af bestyrelser / brugerråd finder sted indenfor alle ejerstrukturer. Ovenfor eller allerede beskrevet 

sammensætningen af bestyrelsen for Hafnia Hallen, hvor der både er sikret pladser til interessenterne bag Hafnia Hallen 

samt to eksternt udpegede bestyrelsesmedlemmer, hvoraf formanden er lønnet.  

 

Fredericia Idrætscenter har som kommunalt idrætscenter nedsat et udviklingsråd, der skal understøtte centrets videre 

udvikling14 Et godt eksempel på en kompetencefokuseret bestyrelsessammensætning ser man i Holbæk Sportsby15 

 

Endelig er bestyrelsessammensætningen for de selvejende faciliteter meget bredt defineret – fra de primært 

brugerdominerede bestyrelser til bestyrelser med stort fokus på kompetencer og repræsentation af bredere 

interessentgrupper. Men som sagt oplever en IUCE udvikling, hvor den interessebaserede repræsentation i bestyrelserne 

i stigende grad afløses af en kompetencebåret deltagelse og krav om at bestyrelsesmedlemmer aktivt bidrager til 

udviklingen af faciliteten. 

 

5. Opsummering  

 

Ovenstående afslutter gennemgangen af de tre primære former for ejerstruktur for idræts- og fritidsfaciliteter i 

kommunerne. Som beskrevet er det vanskeligt at pege entydigt på hvilken struktur, der skal vælges idet alle formerne 

er i spil i forskellige steder i kommunerne. Valget afhænger således af de opgaver og aktiviteter, der forventes at være 

de primære for faciliteten.  

 

IUCE ser udviklingen af kompetente og handlingsorienterede organisationer, som en vigtig del af de strategiske 

overvejelser omkring udviklingen af bæredygtige faciliteter.  

 

Som ovenstående gennemgang viser, kan der nedsættes bestyrelser, udviklingsråd og brugerbestyrelser m.v. inden for 

alle ejerskabsstrukturer. Det vigtigste er at have en klar strategi for den rolle som bestyrelsen skal spille og sikre at 

kompetencer, sammensætningen i bestyrelsen, ledelsesstrukturen med videre afspejler strategien.  

 

 
14 https://www.f-i-c.dk/om-fic/udviklingsraad-ficur 
15 https://holbaeksportsby.dk/moed-teamet/ 
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IUCE vil afslutningsvist pege på, at de største udfordringer med at udvikle bæredygtige faciliteter efter vores erfaring 

kan henføres til en manglende klar politisk stillingtagen til hvordan man ser faciliteterne spille en rolle i 

udviklingen af fremtidens idrætstilbud.  

 

Udviklingen i Danmark bevæger sig hastigt i retning af mere selvorganiserede og sundhedsorienterede aktiviteter. Den 

største udvikling i befolkningens idrætsdeltagelse finder sted både i de private og foreningsejede fitnesscentre. Det 

betyder, at foreningerne og holdidrætten forsat er vigtige brugergrupper, men bæredygtige faciliteter må i fremtiden 

kunne rumme både foreningsidrætten, de selvorganiserede og den mere kommercielt orienterede idræt hvis de skal 

være relevante for mere end en snæver kreds af borgere. Det kræver en politisk stillingtagen til hvorledes faciliteterne 

indenfor rammerne af folkeoplysningen kan udvikle relevante tilbud til borgerne. En fastlåst strategi om at faciliteterne 

ikke må konkurrere med foreninger og andre udbydere udfordrer fremtidens bæredygtige faciliteter.  

 

SDU har netop i samarbejde med Fremfærd Bruger publiceret forskningsprojektet: ”Hvilken rolle kan personalet spille 

for udviklingen i de kommunale haller?”16 Her er én af 7 anbefalinger, at kommunen skal rammesætte udviklingsrummet.  

 

”Det sidste opmærksomhedspunkt omhandler, at politikere og det kommunale administrative niveau bør være 

opmærksomme på at fastlægge og kommunikere tydelige handlingsorienterede strategier og mål for idrætsanlæggene, 

hvor de tager stilling til, hvem der skal bruge idrætsanlæggene og hvorfor”  

 

”Et ønske fra lederne er, at de selvorganiserede sidestilles med foreningsidrætten, så det bliver lige så legitimt at udbyde 

aktiviteter til de selvorganiserede, som det er at udbyde aktiviteter gennem foreningsidrætten. For dem er det centrale, 

at de hjælper flere borgere til at blive fysisk aktive uanset organiseringsformen. Lederne vurderer, at en sådan ligestilling 

vil have en positiv indvirkning på medarbejdernes arbejde i udviklingsrummet. Ledere ønsker altså, at politikere og 

kommuner prioriterer og rammesætter idrætsanlæggets arbejde i udviklingsrummet. En sådan stillingtagen vil styrke 

ledernes og medarbejderes muligheder for at øge benyttelsen og brugerdiversiteten” 

 

Vi håber at ovenstående har bidraget til at kvalificere overvejelserne omkring valg af ejerskabsstruktur for Billund 

Idrætscenter  

 

Viborg  

06.05.2024  

Klaus Frejo  

Idrættens Udviklingscenter  

 
16 https://www.sdu.dk/Flexpaper/aspnet/pdf/kort-fortalt-hvilken-rolle-kan-personalet-spille-for-udviklingen-i-de-kommunale-haller-
2024.pdf 


