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Forord

Denne rapport er resultatet af et forskningsprojekt om ESCO i danske kom-
muner, gennemfgrt i samarbejde med SBi og Center for Facilities Manage-
ment, DTU. Projektet er stagttet gkonomisk af Center for Facilities Manage-
ment, et Realdania forskningscenter. Ud over denne rapport er projektets
resultater formidlet gennem en reekke artikler og praesentationer pa semina-
rer og konferencer.

ESCO (Energy Service Companies) er et i dansk sammenhaeng nyt kon-
cept til at gennemfare energibesparelser og forbedringer af bygninger. Med
den stigende fokus pa CO,-reduktioner og energibesparelser i eksisterende
bygninger har ESCO faet en stadig mere central placering i bade danske og
internationale energipolitiske dokumenter. Samtidig har ESCO-markedet de
senere ar oplevet en stor vaekst, bade herhjemme og i udlandet. | Danmark
har det primaert veeret kommunerne, som har gaet forrest med ESCO-
samarbejder, og det er her, de stgrste erfaringer med brug af ESCO ligger.
Den hidtidige forskning i ESCO har imidlertid veeret begreenset. Denne rap-
port har derfor til formal at undersage, hvad der har motiveret de danske
kommuner til at ggre brug af ESCO-modellen, og hvilke erfaringer der er
med modellen indtil nu.

Projektet er startet i 2010, og dataindsamlingen er gennemfgrt i 2010-
2011 med sidelgbende publicering og diskussioner af resultater. Medarbej-
der pa projektet har veeret seniorforsker Jesper Ole Jensen fra SBi og lektor
Susanne Balslev Nielsen, DTU. PhD-studerende Jesper Rohr Hansen fra
SBi og forskningsassistent Pimmie Oesten fra DTU har bidraget med data-
indsamling og analyse undervejs i projektet.

Rapporten er laest og kommenteret af Dorte Ngrregaard Larsen (Energifo-
rum Danmark), Lars Nielsen (Siemens A/S) og Carsten Pietras (Rambgill).
Per Anker Jensen (DTU Management Engineering) har foretaget fagfeelle-
bedgmmelse af rapporten. Vi vil gerne takke for de mange konstruktive
kommentarer. Resultatet star dog helt for forfatternes egen regning

Statens Byggeforskningsinstitut, Aalborg Universitet
By, bolig og ejendom
April 2013

Hans Thor Andersen
Forskningschef

Anvendte forkortelser

EMO: EnergiMeaerkeOrdningen

ESCO: Energy Service Company
EPC: Energy Performance Contracting
FM: Facilities Management

OPP: Offentligt Privat Partnerskab



Sammenfatning

Rapporten har til formal at give overblik over de hidtidige erfaringer med
brug af ESCO i danske kommuner. ESCO er i dansk sammenhaeng en ny
samarbejdsform, som i de seneste ar er blevet aktualiseret af gnsket om
energioptimering af eksisterende bygninger. ESCO, som den benyttes her-
hjemme, adskiller sig fra 'traditionelle’ samarbejdsformer ved, at ESCO-
udbyderen stiller en garanti for at opna en aftalt energibesparelse i bygnin-
gen, og i den efterfalgende driftsfase sgrger for at felge op pa denne garanti.
Der er saledes tale om et leengerevarende samarbejde med en kontrakt p&
typisk 5-10 &r.

Der er i skrivende stund omkring 30 kommuner, som benytter sig af et
ESCO-samarbejde til energioptimering af de kommunale bygninger — enten i
form af igangveerende projekter, eller projekter som er under forberedelse.
Disse samarbejder er meget forskellige i forhold til omfang, stade, ambiti-
onsniveau m.v. Rapporten baserer sig pa ti kommuner, der har tegnet kon-
trakt og har veeret i gang leengst tid. Da de farste ESCO-kontrakter er indga-
et i 2008, og der er tale om et leengerevarende samarbejde, er erfaringerne
stadig begraensede. Vores undersggelse viser dog, at der allerede tegner
sig nogle erfaringer og udfordringer, som er relevante at viderebringe.

Kommunernes primaere motivation for indga et ESCO-samarbejde er:

- Mangler intern kapacitet. For mange kommuner er det en stor opga-
ve at gennemfgre energieffektivisering i alle kommunale bygninger,
derfor er ESCO en oplagt mulighed. Hidtil har det isger vaeret sma og
mellemstore kommuner, der har begreenset in-house kapacitet, der
har benyttet ESCO-aftaler, men ogsa flere store kommuner er nu pa
vej

- Opfyldelse af energispare-mal som flere kommuner har sat sig igen-
nem aftaler med Danmarks Naturfredningsforening (Klimakommu-
ner), Go Energi (kurveknaekkeraftale) og andet

- Flere opgaver kan lgses samtidigt, herunder Energimaerkning af de
kommunale bygninger, opgradering af kompetencer hos driftsperso-
nale, evt. bygningsefterslaeb, forbedre indeklima m.m.

- Manglende interne ressourcer til at gennemfgre energirenovering af
alle kommunale bygninger, ESCO-samarbejde bedre egnet til opga-
ven

- Sikkerhed for at de planlagte energibesparelser gennemfgres, da
der er tegnet kontrakt (og bevillingerne ikke flyttes pga. hastesager
eller politisk omprioritering).

Herudover er der en reekke andre fordele ved ESCO-samarbejderne som
kommunerne refererer til. Herunder at energibesparelserne og CO,-
reduktionerne realiseres hurtigt, at ESCO-firmaet stiller en garanti for, at
energibesparelserne realiseres, samt at ESCO-projektet ofte medfgrer bedre
overblik over den energimaessige tilstand af bygningerne, hvilket gar det mu-
ligt lsbende at falge bygningernes energiforbrug og de opnaede energibe-
sparelser.

Det der ifglge kommunerne selv kan tale imod ESCO (og i stedet at gen-
nemfgre energibesparelserne i de kommunale bygninger som et internt pro-
jekt) kan veere transaktionsomkostninger i form af forberedelser, kontraktud-
bud, justering af baseline m.m. Men det skal dog retfserdigvis siges, at nor-
male udbud ogsa kraever kontraktudbud m.m. Det kan desuden vaere en ud-
fordring at koordinere ESCO i forhold til fysisk genopretning af bygningerne,
i det omfang kommunen udfgrer det selv. Denne koordinering opleves som



lettere, hvis hele opgaven udfgres internt i kommunen. Endelig kan kommu-
nerne opfatte ESCO-samarbejdet som for dyrt i forhold til selv at udfgre ar-
bejdet, som ligeledes giver starre kompetenceopbygning internt i kommu-
nen.

Variationerne i kommunernes ESCO-kontrakter omhandler primaert ambi-
tionsniveauet i form af antal bygninger, der indgar i kontrakten, og hvilke for-
bedringer der indgér. ESCO-kontrakterne i de ti kommuner spaender séledes
fra at omfatte et pilotprojekt med fa ejendomme og relativt simple energispa-
re-tiltag, til at inkludere samtlige kommunale ejendomme med bade energi-
besparelser, fysiske forbedringer og brug af vedvarende energikilder.

Der har i gennemsnit veeret 74 bygninger fordelt pa 127.000 m?i de ti ES-
CO-samarbejder, der er undersggt. Investeringerne har i gennemsnit veeret
375 kr./m?, og den garanterede energibesparelse har vaeret 21 %. Det har
primeert vaeret sma og mellemstore kommuner, som har brugt ESCO-
samarbejdet, da det er her kapacitetsproblemet er mest udtalt. Flere store
kommuner har pa det seneste pabegyndt ESCO-samarbejder. Frederiksberg
kommune er indtil videre den eneste store kommune med et fuldt’ ESCO-
projekt. Aalborg og Arhus kommuner gennemfgrer pilotprojekter p& enkelte
bygninger. Kgbenhavn kommunes ESCO-projekt i De Gamles By var ligele-
des et pilotprojekt.

De hidtidige ESCO-projekter har kun i begraenset omfang veeret brugt til
at indhente vedligeholdelseseftersleebet i de kommunale bygninger. Mens
de fleste kommuner har brugt en 'basis’-variant af ESCO, hvor det primaert
er styringsteknik, ventilation, varme og belysning, der forbedres, er det feerre
kommuner, som har benyttet en mere integreret tilgang, hvor simple energi-
sparetiltag teenkes sammen med stagrre bygningsforbedringer. Det skyldes
primaert kommunale gnsker om korte tilbagebetalingstider og usikkerhed om
hvilke typer af forbedringer, der kan indg& som laneberettigede energispare-
tiltag. | denne sammenhaeng er udbudsprocessen omkring ESCO central, og
der kan i denne fase med fordel teenkes pa, hvordan ESCO kan bruges me-
re ambitigst end ved 'traditionelle’ udbud.

ESCO-modellen kan indebaere en reekke organisatoriske udfordringer for
kommunen. Der er forhold omkring den interne organisering af bygningsfor-
valtningen i kommunen, som bgr overvejes, der er kommunens organisering
af samarbejdet med ESCO-udbyderen, og der er samarbejdet med brugere
og forvaltere i de lokale institutioner, hvor energibesparelserne skal opnas.
Hvordan disse udfordringer opleves kan haenge sammen med, hvilket ambi-
tionsniveau, man har lagt i ESCO-projektet.

ESCO-samarbejdet kan saledes have forskellige varianter. | den ene en-
de af spektret kan det ses som en traditionel udlicitering, hvor en konkret
opgave overlades til en privat part at udfgre. | den anden ende af spektret
kan ESCO-projektet ses som en udviklingsopgave, der kraever nyteenkning
og involverer hele kommunen, og hvor erfaringerne fra ESCO-projektet ud-
bredes til andre opgaver i kommunen. Mellem de to yderpunkter kan man se
ESCO som en made ikke kun at gennemfgre energibesparelser pa, men
som et middel til et integreret laft af hele den kommunale bygningsmasse.

Selvom ESCO stadig har veeret benyttet i relativt kort tid er der dog ek-
sempler pa, at kommunerne har kunnet se visioner og muligheder i ESCO-
samarbejdet, og at projektet har medvirket til at saette nye initiativer i gang.
Det geelder bl.a. at fremme lokale energirenoveringer i den private boligmas-
se, og at opkvalificere lokale virksomheder til at Igfte denne opgave. Der er
desuden kommuner, som igangsaetter ESCO-opgaver pa belysningsanleeg,
og flere kommuner der planlaegger 2. generations ESCO-projekter. Der er
saledes en udvikling i gang med ESCO-projekterne.

Det er stadig abent, hvilken rolle ESCO vil fa fremover. | takt med at erfa-
ringerne fra ESCO-projekterne hgstes, synes ambitionsniveauet at blive
stagrre i de nye ESCO-projekter, som kommunerne engagerer sig i, og at fle-
re stgrre kommuner gar brug af ESCO. Flere kommuner har igangsat pilot-
projekter pa enkelte bygninger, og hvis disse falder heldigt ud kan det med-



fare en raekke af starre ESCO-samarbejder. Herudover har stat og regioner
ESCO-udbud pa vej, herunder fire til fem hospitaler, mens Bygningsstyrel-
sen har tre projekter i gang.

ESCO skal imidlertid ikke betragtes som et mal i sig selv; hvis kommu-
nerne pa anden vis gennemfgrer energibesparelser i egne bygninger, er der
ikke ngdvendigvis behov for ESCO. Men da dette langt fra opleves som en
mulighed for alle kommuner, har ESCO-samarbejdet hidtil veeret vaerdifuldt
til at hjeelpe kommuner med at hgste de gevinster, der er ved at energireno-
vere utidssvarende kommunale bygninger, og til at realisere kommunale og
nationale klimamalsaetninger.

Udviklingen af det danske ESCO-marked er, sammenlignet med bl.a.
Sverige, sket med begreenset offentlig promovering. Selvom der i andre
sammenhaenge er blevet efterspurgt en stagrre offentlig indsats, seettes der i
denne rapport spgrgsmalstegn ved dette, bl.a. fordi det kan medfgre en star-
re ensretning af ESCO-projekterne, og at det netop er den store variation i
brugen af konceptet, der kan ses som en styrke.



Introduktion

Baggrund

ESCO har i mange ar veeret et velkendt koncept i primaert USA og Asien,
men i de senere ar har det vundet indpas pa de europaeiske markeder bl.a.
Tyskland, @strig, Sverige, Frankrig, Spanien og UK. Indtil for f& ar siden var
ESCO et stort set ukendt begreb i Danmark. Der var et lille marked i indu-
strien med en eller to udbydere til forskellige specialiserede industri-
produkter (Energibranchen, 2008). Indenfor de seneste ar er ESCO imidler-
tid faet en fremtreedende plads nar der diskuteres energibesparelser i byg-
ninger, og en raekke kommuner har indgéet ESCO-kontrakter for renovering
af kommunale bygninger. Set i Europaeiske sammenhaeng er udviklingen i
det danske marked markant (Marino et al., 2010). Der har veeret — og er —
politisk store forventninger til ESCO-konceptet, seerligt i forhold til at indfri
malsaetninger om begraensninger af bygningers energiforbrug. Indtil videre
har det dog primeert veeret i kommunerne at ESCO er blevet benyttet, og
hvor der foreligger erfaringer.

Hvad er ESCO?

ESCO er et i dansk sammenhaeng nyt begreb; det indebaerer, at en privat
ESCO-operatar patager sig at gennemfgre (og evt. finansiere) en energiop-
timering af bygning eller anden facilitet, og patage sig risikoen for, at kunden
far et lavere energiforbrug. Det bryder med den traditionelle made at gen-
nemfare energirenoveringer pa: Risikoen for at investeringen sparer sig
hjem overfares til den private part, der til gengeeld far lov til at foresla, hvad
der skal udfares for at kunne leve op til garantien.

Det centrale er saledes, at bygherren ikke kaber en bestemt Igsning, men
en bestemt energiydelse eller energitjeneste, fx at man kan opretholde et
vist indeklimaniveau (temperatur og luftskifte) til en bestemt pris, der gerne
skulle veere lavere end den man hidtil har betalt, forudsat at kvaliteten ikke
aendres afggrende. ESCO-operatgren vil derfor typisk selv sta for driften af
de energibesparende lgsninger i kontraktperioden, sa han kan leve op til sin
garanti om lavere energiudgifter overfor bygherre.

En ESCO-udbyder kan officielt defineres som (Marino et al., 2010): "en
person eller juridisk enhed, der leverer energi services og/eller andre ener-
gieffektiviserende forbedringer p& en brugers ejendom og accepterer nogen
grad af finansiel risiko for at ggre dette. Betalingen for servicen er helt eller
delvist baseret pa opnaelse af energiforbedringerne og pa at de aftalte mal-
saetninger opnas” (egen overseettelse).

‘ESCO’ defineres dog forskelligt pa tveers af landene, og daekker i praksis
over forskellige service-aftaler som EPC (Energy Performance Contracting),
ESPC (Energy Service Provider Companies), DC (Delivery Contracting),
"Comfort Contracting”, “Supply Contracting”, "Energy Supply Contracting” el-
ler Contract Energy Management (CEM) og andre (Marino et al., 2010; Ve-
sterager Christensen & Sundman, 2007; Bertoldi et al, 2007; Steinberger et
al, 2009). ‘Chauffage, eller "comfort contracting”, er udover EPC en af de
mest udbredte former i EU, og indebaerer en aftale om et vist komfort-
niveau, hvor udbyderen kan levere kunden ydelsen til en lavere pris end den
nuveerende. Besparelsen kan opnas ved at udbyderen kan kabe energien
billigere end kunden, eller gennemfarer energi-effektiviseringer af udstyr og



bygninger. Dette franske koncept er mere end 100 ar gammelt, og har gen-
nem spredning til en reekke andre lande dannet grundlag for ESCO-
modellen (Langlois & Hansen (eds.), 2012).

Hertil kommer mere OPP-lignende kontrakter som ‘Build, own, operate,
transfer’ (BOOT), hvori der kan inkluderes krav om energieffektivisering.
Disse kontrakter bruges primaert p& bygninger, men ogsé pa andre omrader
som industriel produktion, varmeforsyning og udebelysning. Udover de om-
rader som ESCO anvendes p4, er der forskelle pa de lgsninger og teknolo-
gier der anvendes, ESCO-leverandgrer m.v. (Marino et al., 2010).

Den oprindelige definition af ESCO indebeerer tredjeparts-finansiering.
Dette har dog hidtil ikkeveeret interessant for kommunerne, da de er i stand
til at l&ne til en meget lavere rente end det som private kan tilbyde. Det skyl-
des primeert, at kreditvaerdigheden af en kommune er meget stor, og risiko-
en for lanegiver er meget begraenset ved udlan til en kommune, sammenlig-
net med at udlane til et privat firma. Det kan dog ikke udelukkes, at tredje-
parts-finansiering kan blive aktuel. Nar der ikke benyttes tredjeparts-
finansieringer det mere retvisende at kalde det for 'Energy Performance
Contracting (EPC)’, som man bl.a. gar i Sverige. Selvom 'EPC'’ ville veere
mere korrekt at bruge, sa er ‘ESCO’-begrebet sa udbredt i Danmark, at det
er valgt at bruge det i denne sammenhaeng ogsa. Alle hidtidige ESCO-
kontrakter i danske kommuner er sdledes baseret pa at kommunerne selv fi-
nansierer forbedringerne, og ESCO-leverandgren gennemfgrer lgsningen og
garanterer en vis reduktion af energi-udgifterne (og i nogle tilfeelde vandud-
gifterne, afhaengig af det konkrete projekt). Hvis besparelserne ikke nas, in-
debeerer aftalen, at ESCO-udbyderen betaler kommunen difference. Hvis
der opnas mere end den garanterede besparelse, deler kommunen og ES-
CO-udbyderen besparelsen efter en i kontrakten fastsat model.

Projekterne er typisk opdelt i tre faser: Kortlaegning (fx energi-gennem-
gang af bygningerne), implementering af forbedringerne, og drift af bygnin-
gerne. Oftest er der i kontrakten indfgjet mulighed for, at kommunen kan op-
sige samarbejdet efter hver fase, hvilket erfaringsmeessigt giver kommunen
en starre tryghed ved indgaelse af kontrakten, eftersom et samarbejde der
varer 10-12 ar kan veaere sveert at forudsige og derfor risikabelt, isaer da
kommunerne oftest ikke kender ESCO-udbyderne i forvejen.

Finansiering af ESCO

N&r kommunerne finansierer energibesparelser har de hidtil veeret undtaget
for indgd i kommunernes anleegsloft, og samtidig undtaget fra deponerings-
reglerne. Deponeringsreglerne skal forhindre at kommunerne overbelaner
sig, og indebeerer et krav om, at ndr kommunerne optager lan til fx byggeri
eller renovering, sa skal de deponere et tilsvarende belgb. Det har imidlertid
veeret sddan hidtil, at hvis der optages lan til energibesparelser i egne byg-
ninger stilles der ikke krav om deponering, og samtidig teeller investeringen
ikke med i kommunens anlaegsloft. Udover at energi energibesparelserne
saledes er lette at finansiere, og ofte betaler sig selv pa relativt kort tid, kan
de veere med til at skaffe finansiering til opretning af bygningerne generelt, i
det omfang at egentlige bygningsforbedringer i relation til fx klimaskaermen
teenkes med ind i energispareprojektet.

Samtidig er kommunerne som fglge af den oprindelige aftale med KL for-
pligtet til at kommunerne skal energimaerke egne ejendomme og gennemfg-
re de forslag i EMO-rapporterne, der har en tilbagebetalingstid p& under 5
ar. Den nye aftale for 2013, der er indgaet mellem regeringen og KL indebae-
rer eendringer pa de hidtidige forhold. Aftalen indebaerer dels, at anleegsloftet
seenkes fra ca. 20 mia. til 15 mia. Samtidig vil energibesparende tiltag ikke
kunne undtages fra anlaegsloftet, eller fra deponeringsreglerne. | praksis be-
tyder det, at kommunerne kan komme ind i prioriteringer mellem fx at opfagre
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nye bygninger som skole eller rddhus, eller gennemfgre energirenoveringer
af egne bygninger. Det er dog muligt, at Finansministeriet er villig til at give
de enkelte kommuner dispensation fra kravet om deponering ved lanoptag-
ning, hvis det geelder energirenoveringer. Men da dette ikke er givet i ud-
gangspunktet, kan det forhindre, at kommunerne fx saetter planlagte ESCO-
projekter i gang. En anden mulighed kunne veere, at kommunerne i stigende
grad gennemfgrte trinvise investeringer i energispare-indsatsen, og pa den
made kunne holde sig indenfor anleegsloftet.

Spargsmalet er, om tredjepartsfinansiering i sa fald kunne blive interes-
sant for kommunerne — forudsat, at ESCO-leverandgrerne kan tilbyde finan-
siering. Det vil sa ikke teelle med som anlaegsbudget, da kommunerne vil
kunne fa dispensation til deponering da det er energiprojekter. Det vil imid-
lertid ikke vaere muligt at fa en kommunal garanti, fordi det sa vil medfare at
projektet falder ind under anleegsrammen. Men hvis ikke der er garanti kan
det imidlertid veere sveert for ESCO-udbyderen at stille den sikkerhed og fi-
nansielle soliditet, der kraeves. Kommunerne kan evt. straekke deres energi-
indsats over flere ar, og pa den made fa brugt midlerne, men det gar det ik-
ke mere effektivt. Det betyder bl.a., at de kommunale energiprojekter risike-
rer at ga i sta.

Hvorfor ESCO?

Der er en raekke principielle fordele ved ESCO frem for en mere traditionel
fremgangsmade, hvor kommunen typisk ville udvaelge bestemte energi-
spare-lgsninger der skulle udfgres i konkrete bygninger, og derefter udbyde
dem til private:

Garanti

Udstedelse af en garanti om konkrete energibesparelser fra ESCO-
leverandgren er helt central del af ESCO konceptet. Det betyder at man kan
beregne og vaere sikker pa, at de penge man investerer i energibesparelser-
ne kommer hjem igen, hvilket gar det politisk attraktivt.

Det skal dog med i betragtning, at garantien indebaerer, at der lgbende
skal forhandles om ’baseline’, dvs. hvad udgangspunktet for energibesparel-
serne skal veere, hvilket ogsa koster kommunen ressourcer. Eksempelvis
sker det ofte, at man undervejs i ESCO-projektet opdager, at skolens venti-
lationssystem har veeret slukket en arraekke, og et nye ventilationssystem
derfor vil gge elforbruget. Det vil typisk indebaere, at kommune og ESCO-
udbyder forhandler sig frem til et udgangspunkt for, hvad elbesparelserne
skal veere. En anden situation kan veere, at kommunen sidelgbende med
ESCO-projektet skifter vinduer i en bygning, hvilket selvfglgelig ogsa medfg-
rer et lavere energiforbrug. For at det ikke skal teelle med i ESCO-
udbyderens indsats skal der ogsa beregnes, forhandles og justere pa base-
line for energibesparelserne under ESCO-indsatsen.

Kapacitet

Hvis en kommunal ejendomsforvaltning selv veelger at gennemfare energi-
forbedringer af kommunens bygninger sker det oftest gennem en trinvis pro-
ces, da forvaltningen kun kan gennemfgre renovering af et begreenset antal
bygninger pr. ar, og fordi kommunen oftest kun afsaetter midler til renoverin-
ger af et begreenset antal bygninger pr. ar. Med et ESCO-projekt har kom-
munen derimod mulighed for at gennemfare renovering af alle kommunens
ejendomme indenfor f& ar, da ESCO-firmaet star for den praktiske gennem-
farsel af projektet. ESCO medfarer derfor typisk, at energibesparelserne op-
nas hurtigere end hvis kommunen selv skulle gennemfgre det (se figur 1).
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Figur 1. Den principielle forskel p& ESCO-indsats(nederst, rad farve)og en in-house energirenovering
(mverst, bla farve)der foregar trinvist over en arreekke. Forskellen mellem de to metoder udgares af om-
rade 1, 2 og 3 tilsammen.

— Omrade 1 er den starre besparelse der kommer hjem ved ESCO modellen frem for den trinvise til-
gang. Omrade 2 er forskellen mellem ESCO-udbyderens garanti og det faktisk opnaede forbrug.
Der skal ofte foretages en tilpasning til af installationer og systemer, eller de lokale brugere skal lze-
res hvordan anlaegget fungerer, hvordan de opnar den mest effektive udnyttelse etc., far de garan-
terede besparelser nas. Til forskel fra et in-house projekt er det ESCO-udbyderen der tager risikoen
for, at de faktiske besparelser ogsa lever op til de forventede besparelser.

— Omrade 3 er de eventuelle ekstrabesparelser i forhold til garantien, som typisk deles mellem kom-
mune og ESCO-udbyder.

ESCO-modellen giver ofte en kortere analyse-periode og implementerings-periode, hvilket betyder at

energibesparelserne opnas hurtigere. In-house modellen kraever normalt en leengere analyse fase og

implementeringsfase pa grund af begreensninger i mandskab og budget, hvilket tilsammen giver en me-
re langstrakt proces, hvor energibesparelserne opnas trinvist. Det skaber samtidig usikkerhed om, hvor-
vidt det langsigtede mal nas, i modsaetning til ESCO-modellen, hvor slutmalet er indskrevet i kontrakten
mellem kommune og udbyder. Til gengeeld er ESCO-modellen forbundet med en reekke transaktions-
omkostninger, der ikke er til stede i samme omfang i in-house modellen. Samtidig skal ESCO-
leverandaren betales for sine ydelser, omkostninger som kommunen til dels undgér ved at udfere opga-
ven selv. Dog kan kommunen fa brug for at anseette yderligere personale gare brug af eksterne radgive-
re.

En undersggelse fra Udbudsstyrelsen af kommunernes brug af ESCO og in-
house indsatser ved energibesparelser i egen bygninger viser saledes, at
der ved in-house renoveringer bruges i gennemsnit 6,3 ar pa den praktiske
gennemfarsel, mens der i ESCO-projekter bruges 2,2 ar (Udbudsstyrelsen,
2012).

De fleste kommuners indsats har i praksis veeret trinvise indtil nu, da de
har bestaet af Ilgbende energiforbedringer af de kommunale bygninger, bl.a.
gennem energipuljer som de enkelte institutioner selv kan sgge, eller en teet
kobling mellem de energibesparelser og de Igbende vedligeholdelses- og
ombygningsopgaver. Hvis en in-house indsats, jfr. figur 1, allerede har inde-
baret, at de laveste frugter er plukket, kan det betyde, at et ESCO-
samarbejde vil veere mindre oplagt senere.

Fordelene ved et ESCO-samarbejde er, alt andet lige, saerlig udtalte for
mindre kommuner, hvor en energirenovering af alle kommunens bygninger
vil veere meget vanskeligt at gennemfgre som et traditionelt in-house projekt.
Man kunne dog, som nogle kommuner ogsa veelger, anszette en person
udelukkende til at gennemfare energibesparelser i de kommunale bygnin-
ger, og regne med, at besparelserne finansierer medarbejderens lgn. Dette
er dog heller ikke uproblematisk, idet det kan veere sveert at anseaette den
ngdvendige arbejdskraft i projektperioden, for derefter at skulle afskedige
dem.

For de stgrre kommuner kan valget mellem in-house eller ESCO indebae-
re et valg mellem administrationens fremtidige kerneomrade: | hvilket om-
fang skal de kommunale kompetencer inkludere hands-on viden om energi-
besparelser, og i hvilket omfang skal de fokusere pa kontraktstyring, udbud,
partnerskaber m.v.?
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Spargsmalet om det er mest attraktivt for kommunen at benytte en ES-
CO-model eller gare det in-house afhaenger saledes af mange ting, bl.a. af
de kommunes bygningers tilstand, deres energisparepotentiale, kommunens
ressourcer og kompetencer, kommunens erfaringer med udlicitering m.m.

Fordeling af kompetencer

Den private part kan have kompetencer omkring energibesparelser, som
kommunen ikke er i besiddelse af. ESCO leverandgren besidder ofte en
specialiseret viden pa energioptimering af tekniske anleeg og her opnar de tit
hurtige besparelser pa indregulering af anleeg samt at de reager hurtig pa
fejl og en stigning i forbrugsmgnsteret. En kommune med begreensede
kompetencer indenfor energibesparelser vil alt andet lige veere mere motive-
ret for en ESCO-lgsning end en kommune med vaesentlige kompetencer pa
omradet.

Der kan veere et dilemma i, hvor mange opgaver man lgser selv og hvor
meget der overlades til radgivere eller ESCO-leverandgr. P4 den ene side
fordrer et ESCO-samarbejde at en raekke kompetencer overlades til ESCO-
udbyderen, pa den anden side er det ngdvendigt for kommunen at oprethol-
de et vist kompetenceniveau for at kunne matche ESCO-firmaet, og for ikke
at betale store udgifter til rAdgivere, jurister m.v. De samme overvejelser gar
sig gaeldende nar kommunerne overvejer om man overhovedet skal gen-
nemfgres energibesparelserne som et ESCO-projekt, eller om man skal
veelge at gennemfgre det selv, som diskuteret indledningsvis.

Fastholdelse vs. fleksibilitet

Fastholdelse af fokus over tid er ogsa en typisk overvejelse i forbindelse
med ESCO-projekter. Et argument for ESCO er, at man sikrer at energispa-
re-indsatsen i de kommunale bygninger gennemfares uanset hvad, ogsa
selvom der skulle opsta andre vigtige kommunale prioriteringer undervejs,
hvilket er en klassisk fare ved de interne kommunale projekter.

Politisk synlighed

Med den store fokus der har veeret pa ESCO de senere ar, har et ESCO-
projekt formentlig bedre mulighed for at skabe stor politisk bevagenhed,
sammenlignet med et 'traditionelt’ internt kommunalt energispare-projekt. Pa
samme made som OPP-projekter kan indebzere en stor symbolveerdi kan
ESCO-samarbejdet signalere en tro pa offentligt-privat samarbejde, at ener-
gibesparelser kan ga hand i hdnd med erhvervsliv og veekst m.v. ESCO kan
altsd veere en made at markere kommunal handlekraft pa, og signalere at
man er med pa de nye koncepter.

Omvendt kan et ESCO-projekt ogsa vaere politisk kontroversielt, hvis der
fx er en overbevisning blandt politikerne om, at man bgr kunne gennemfare
sadanne opgaver selv, eller gnsker at opbygge interne kompetencer pa det-
te omrade.

Barrierer for ESCO

Der kan imidlertid ogsa veere forhold der taler imod ESCO, og for at kommu-
nen lgser udfordringen pa anden vis, fx ved at gennemfare det selv. Pa eu-
ropaeisk niveau er der identificeret en reekke barrierer for udbredelse af ES-

CO-konceptet (Marino et al., 2010; Bertoldi et al., 2007):
— Begreenset opmaerksomhed pé, og manglende information om ES-

CO-konceptet
— Mistro fra kunderne
— Opfattelse af store tekniske og gkonomiske risici
— Offentlige udbudsregler og regnskabsregler
— Mangel pa anerkendte standard metoder til maling og verificering



— Administrative forhindringer og hgje transaktionsomkostninger
— Paradoksproblemet med delte incitamenter i boligsektoren

— Modvilie mod at outsource energi-ydelser

— Mangel pa passende former for finansiering

—  Energimalseetninger har lav prioritet

Af andre barrierer kan nzevnes at der i Danmark er relativt fa ESCO-
udbydere, og at der i mange kommuner er en frygt for, at frygt for, at en ES-
CO-kontrakt vil medfgre, at der forsvinder arbejdspladser fra kommunen,
herunder at opgaverne bliver Igst af udenlandsk arbejdskraftl. Erfaringen har
dog vist at der generelt anvendes lokal arbejdskraft i ESCO projekterne, og
at udenlandsk arbejdskraft ikke er set anvendt.

Rundspgrger gennemfart af IDA (Ingenigrforeningen i Danmark) og
NRGi Radgivning A/S til danske kommuner om deres syn pa ESCO viser
mange af de samme tendenser, herunder at mange kommunale embeds-
maend anser det for mere profitabelt selv at gennemfgre energi-
renoveringerne som et in-house projekt, og at man er skeptiske overfor de
gkonomiske rammer for et ESCO-samarbejde; 82% af kommunaldirektarer-
ne mente saledes, at det er bedre at gennemfare energibesparelserne pa
anden vis end gennem en ESCO-kontrakt (IDA, 2010; NRGi Radgivning
A/S, 2009).Dette er dog langtfra et statisk billede, og situationen synes at
kunne aendre sig Igbende i takt med at kendskab og erfaringer med ESCO
breder sig. Det ogsa afspejler sig ogsa i, at omkring 30 kommuner i skriven-
de stund har indgaet ESCO-aftaler, eller har projekter i udbud.

Potentiale

Der skal veere et vist potentiale for energibesparelser i de kommunale byg-
ninger, og der skal veere et vist volumen for at ESCO-projekt kan gkonomisk
og sikkert ogsa miljgmaessigt kan svare sig. Der er en reekke kommuner som
ofte naevnes af ESCO-udbydere som kommuner, hvor der 'ikke er noget at
komme efter’ fordi kommunen gennem flere ar har arbejdet med at energiop-
timere sine bygninger.

Hvis kommunen har opbygget en intern kompetence indenfor energiopti-
mering af bygninger, og gennem lang tid har arbejdet med en indsats for de
kommunale bygninger, der har medfgrt at de 'lette’ energibesparelser er ble-
vet hentet, er det maske ikke oplagt at benytte ESCO. Der er saledes flere
eksempler pd kommuner, som gerne har villet et ESCO-samarbejde, men
hvor bygningerne har veeret for gode til at ESCO-udbyderen har kunnet se
en ide i samarbejde.

Et fraveer af ESCO-modellen kan derfor afspejle, at kommunerne benytter
andre metoder til at gennemfare energibesparelser i egne bygninger (Ber-
toldi et al., 2007). Af samme grund skal man vaere opmaerksom pa ikke at se
udbredelsen af ESCO som et mal i sig selv, men som et middel til at opna
flere energibesparelser i kommunale bygninger.

Transaktionsomkostninger

ESCO-modellen indebeerer for kommunen en raekke nye typer omkostnin-
ger, sammenlignet med et in-house projekt. Det gaelder bl.a. forarbejdet om-
kring ESCO, herunder studieture, foranalyser m.m., formulering af udbud,
kontraktudformning, Ilgbende forhandlinger om baseline med ESCO-
udbyderen og andet. For at deekke disse udgifter skal ESCO-projekterne
helst have en vis volumen for at kunne betale sig. Nar ESCO opfattes som
vaerende for dyr, sammenlignet med en in-house indsats, heenger det ofte
sammen med, at transaktionsomkostningerne anses for at veere store. Saer-

1: Carsten Pietras, Rambgll, personlig kommunikation
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lig er der kommuner, der fremhaever forhandlinger om base-line som en om-
kostning, bl.a. diskussioner med ESCO-udbyderen om, hvor meget forbed-
ringer af bygningerne som kommunen gennemfgrer ved den almindelige
vedligeholdelse pavirker bygningernes energiforbrug. Disse diskussioner
undgdr man med et in-house projekt, da der ikke er nogen garanti fra en
modpart involveret. Til gengeeld far man ikke samme afvejede vurdering af,
hvor store de reelle energibesparelser er, nar der tages hensyn til aendringer
i bygningsmassen. Det hgrer samtidig med, at de mange af de transaktions-
omkostninger der er i ESCO-projekterne, ogsa findes i in-house projekterne i
form af for-analyser, udbud, opfelgning pa projekterne, overvagning m.m. |
in-house modellen er der ikke noget krav om Igbende maling af indsatsen,
og opgearelse af en baseline. Spargsmalet er dog, om det er gnskeligt eller
politisk legitimt at man ikke opg@r resultaterne af en evt. in-house indsats.
Hvis man veelger at gare det, vil det ogsd medfare et vist tidsforbrug. Der vil
dog ikke vaere nogen ESCO partner at diskutere med, sa vurderingerne vil
formentlig kunne gennemfares lettere, men spgrgsmalet om det i praksis
ville blive gjort.



Problemstilling og metode

Problemstilling

Set i relation til de store politiske forventninger der er til ESCO mangler der
viden om de muligheder og begraensninger som kommunerne ser i ESCO.
Der er flere teoretiske forventninger om, hvilke fordel der er med ESCO, men
ingen opsamling af hvad der konkret har faet kommunernes til at igangsaette
ESCO-projekter og hvilke overvejelser de har haft. Meget af den skrevne vi-
den pa omradet har haft karakter af introduktioner til ESCO-konceptet, som
underforstaet leder til at se ESCO som et mal i sig selv, bl.a. fordi det er for-
muleret ind i diverse politiske malsaetninger. Perspektivet for denne under-
sggelse er imidlertid, at man ma se ESCO som et middel til at na et mal, fx
om energibesparelser eller andet — man at dette mal ogsa kan opnas pa an-
dre méader. Derfor ma udbredelsen af ESCO ses i en kontekst, og det er
denne kontekst vi forsgger at beskrive.

De kommunale ESCO-projekter er i deres vorden; flere steder har man
implementeret tiltagene, men de faerreste steder har man leengerevarende
erfaring med drift og samarbejde med ESCO-firmaet. Derfor har neerveeren-
de undersggelse primeert fokuseret pd kommunernes motiver, overvejelser
og hidtidige erfaringer med ESCO. Dette er formuleret i falgende forsknings-
spgrgsmal:

- Hvad er kommunernes baggrund og motivation for at indgd ESCO-
samarbejdet?

- Hvad karakteriserer de kommunale ESCO-projekter i form af om-
fang, investeringer, typer af forbedringer?

- Hvilke organisatoriske udfordringer ligger der for kommunerne i ES-
CO-samarbejdet?

- Medfgrer ESCO ny leering for kommunerne, der kan give en afsmit-
tende effekt p& andre omrader?

Den internationale forskning om erfaringer fra ESCO-projekter er begreenset,
og omhandler primaert erfaringer fra US og Asien, og fra enkelte europeeiske
lande. Desuden er meget af den eksisterende litteratur fokuseret pa opstart
af ESCO-markedet, hvordan man fremmer ESCO-modellen og udvikler
rammerne for det, pa at identificere barrierer, potentialer m.v., mens litteratur
om erfaringer, evaluering eller vurdering af ESCO-indsatser er begraenset.
Det geelder ogsa den danske forskning, hvilket ogsa afspejler at ESCO-
indsatsen er relativt ny. Den hidtidige erfaringsopsamling er begraenset (se
dog Rambgll, 2009), mens en raekke undersggelser har fokuseret pa mulig-
heder i ESCO-modellen.

Metode

Der er gennemfgrt kvalitative interviews med 10 kommuner, der har tegnet
en ESCO-kontrakt (Kalundborg, Middelfart, Gribskov, Kgbenhavn, Vallens-
baek, Greve, Halsnaes, Kerteminde, Hgje Taastrup og Sorg). Det omfatter pa
det tidspunkt undersggelsen blev foretaget, samtlige kommuner med ESCO-
kontrakt. Formalet med interviewene var at finde ud af hvad der havde moti-
veret kommunerne til at indgad en ESCO-kontrakt, og hvilke forelgbige erfa-
ringer man havde med ESCO, herunder hvilke eventuelle forandringer og
innovationer det matte have medfart for den kommunale bygningsdrift. Inter-
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viewene er gennemfgrt som semistrukturerede, kvalitative interviews, der
har taget udgangspunkt i en interviewguide (vedlagt, se bilag 1). Der er sam-
tidig valgt at anleegge en eksplorativ tilgang til interviewene, hvor informan-
terne har kunnet give udtryk for andre centrale problemstillinger end dem der
blev spurgt ind til. Samtidig er kommunerne erfarings-horisont meget forskel-
lig; nogle har veeret i gang med ESCO-projektet i nogle ar og star for drifts-
fasen, mens andre lige er startet op. Interviewene er gennemfgrt dels som
ansigt-til-ansigt interviews, og dels som telefoninterviews. Det er primaert de
tekniske ledere af ESCO-projekterne der er interviewet. | et enkelt tilfaelde er
der aflagt besggt i en ESCO-renoveret bygning, og hert pa brugernes hold-
ning til ESCO. Udover interviewene med de 10 kommuner med ESCO-
kontrakter er der gennemfart interviews med en ESCO-radgiver, en ESCO-
udbyder, en privat ejendomsadministrator, et alment boligselskab der gen-
nemfarer et ESCO-projekt og en kommune der aktivt har fravalgt ESCO.

Der er gennemfgrt litteratursggning om ESCO i tilgeengelige databaser,
herudover er der sggt i konferencebidrag fra relevante konferencer. P& in-
ternettet er der Igbende sggt om kommunernes erfaringer med ESCO, her-
under p& Go Energi’'s hjemmeside. Endelig har projektgruppen deltaget i for-
skellige konferencer, seminarer og mgder om ESCO, nationale som interna-
tionale for at praesentere og validere forskningsresultaterne. Vi har bestraebt
os pa en ontologi som er praksis naer og beskriver et nuanceret billede af
kommunernes overvejelser og erfaringer med realisering af energioptimering
vha. ESCO.

Teoretiske forskningshidrag

Da formalet med projektet har veeret at redeggre for de igangveerende ES-
CO-samarbejder og erfaringerne med det, er den foreliggende rapport over-
vejende af empirisk og kvalitativ karakter med veegt pa erfaringerne fra de
tidlige faser af ESCO projekter. Der er dog ogsa i projektet arbejdet med teo-
retiske perspektiver p4 ESCO-samarbejderne. Denne del af projektet er pri-
meert formidlet gennem papers og praesentationer pa danske og internatio-
nale konferencer. Et faelles formal med disse papers har veeret at praesente-
re den danske ESCO-indsats og erfaringer. Det er gjort i forskellige papers
0g praesentationer pd internationale konferencer, og i et enkelt tilfeelde i en
bog om ESCO set i et globalt perspektiv (Langlois & Hansen, 2012).

Et andet veesentligt formal med de naevnte papers har imidlertid veeret at
anlaegge forskellige forskningsmaessige vinkler pa brugen af ESCO. | det
falgende redeggares kort for temaerne i de enkelte publikationer.

ESCO og innovation i den kommunale bygningsforvaltning

Et tema har vaeret den mulige leering og innovation der ligger i en ESCO-
indsats. | et paper praesenteret pa EuroFM 2010 (Jensen et al, 2010) argu-
menteres der med afseet i teorier om "public innovation” (Hartley, 2005; Mul-
gan and Albury, 2003) for, at kommunernes ESCO-indsatser kan indebaere
leering og innovation. | dette perspektiv ses innovationen som en del af for-
skellige paradigmer for offentlig forvaltning (baseret p& Hartley, 2005): Tradi-
tionel offentlig forvaltning, med en stabil kontekst, hvor brugerne ses som
"klienter”, og forvaltningen fglger de vedtagne hierarkier. New Public Mana-
gement, hvor brugerne opfattes som "kunder” og hvor den offentlige styring
er praeget af markedets logik, med en konkurrencepraeget kontekst. Og en-
delig "Networked Governance”, hvor brugerne indgar som potentielle med-
producenter i leveringen af velfeerdsydelserne, og hvor den offentlige styring
foregar i netveerk og partnerskaber, i en steerkt foranderlig kontekst. Faciliti-
es Management kan ligeledes ses som en offentlig ydelse, der kan fungere
efter forskellige rationaler i de tre paradigmer for offentlig forvaltning, og in-
debeere forskellige former for innovation: En traditionel FM-tilgang, hvor in-



novation indebaer trinvise forbedringer men ingen grundlaeggende forandrin-
ger, en ESCO-baseret FM-tilgang, hvor innovationen indebeer et skift i den
made velfeerdsydelserne leveres p&, og endelig en netveerks-baseret tilgang,
hvor FM raekker ud over den kommunale forvaltning, og foregar i samarbej-
de med lokale brugere. Denne tilgang re-definerer saledes bygningsforvalt-
ningen og indebeerer en radikal innovation. Det er endnu f& danske kommu-
ner som berettiget kan kaldes FM-organisationer, fordi deres primeere opfat-
telse er at de er bygningsforvaltere. Alligevel bruges begrebet FM-funktion i
de teoretiske publikationer.

Tabel 1. Karakteristika af forskellige typer Facilities Management under forskellige forvaltnings-
paradigmer, med forskellige typer af innovation.

Typer af Facili- | 1. Traditionel FM i 2. ESCO-baseret FM i 3. ESCO-baseret FM-
ties Manage- kommunale bygninger kommunale bygninger indsatser rettet mod det
ment lokale boligmarked
Offentligt for- Traditionel offentlig for- New public Management: | Networked governance:
valtnings- valtning Stigende grad af kon- FM som netvaerks-
paradigme traktstyring og strategisk | facilitator mellem fx priva-

FM

te ejere og ESCO-
leverandgrer

FM integreres i stigende
grad med kommunale
baeredygtighedsindsatser

Typer af innova-
tion

Inkremental: Konstante
forbedringer, med ingen
egentlig innovation

Radikal: Mader at levere
service pa er forandret,
men finder sted indenfor
de seedvanlige FM-
rammer

Transformativ: ESCO-
erfaringer leder til nye
roller og funktioner for
FM-enheden, der medfg-
rer nye former for organi-

sering

| paperet fra 2010 (Jensen et al, 2010) argumenteres for, at ESCO-
konceptet afspejler et FM-koncept, der kan ligger indenfor rammerne af ba-
de et New Public Management-paradigme og et "Networked Governance”-
paradigme. Middelfart Kommunes ESCO-projekt bruges som eksempel pa
en indsats, hvor den laering der gennem ESCO-projektet er opnaet om ener-
gibesparelser gennem netvaerks-samarbejder kan overfgres til andre omra-
der, i dette tilfselde til en indsats der motiverer lokale boligejere i Middelfart
kommune til at gennemfgre energibesparelser i egne bygninger. Dette er i
trad med erfaringerne fra public innovation-litteraturen som viser, at den
stgrste innovation opnas gennem samarbejde i eksterne netveerk, dvs. i
samarbejde med aktgrer udenfor institutionen (i dette tilfselde kommunen).
Som et andet innovativt eksempel pa et kommunalt initieret netveerkssamar-
bejde om brug af ESCO-modellen i ikke-kommunale bygninger naevnes Ber-
lin’s Energiagentur’s indsats med at indkalde og pulje privatejede bygninger
til et samlet ESCO-udbud, give bygningsejerne uvildig vejledning, gennem-
fare ESCO-udbud og vurdere tilbuddene — altsd en medierende rolle mellem
forskellige aktgrer. Konceptet har en styrke i forhold til at overvinde en reek-
ke af de barriere, der er for energirenovering i private bygninger (manglende
viden, uvildig radgivning, usikkerhed om besparelser, risici ved udbud og in-
vesteringer m.m.), og har medvirket til at der er opnaet store energibespa-
relser i en lang reekke ejendomme i Berlin (Berliner EnergieAgentur, 2006).
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Figur 2. lllustration af den mulige leering der kan finde sted hos den kommunale FM-organisation gen-
nem et ESCO-projekt, og som i princippet kan udnyttes gennem til at fremme ESCO-tanken blandt ek-
sempelvis lokale boligejere.

Tre tilgange til ESCO projekter: basal, integreret og strategisk
Innovations-temaet beskrives desuden i et paper praesenteret pa EEDAL-
konference 2011 (Jensen et al, 2011). Her diskuteres offentlig innovation pa
grundlag af forskellige teoretiske rammer (Van de Ven, 1999; Hartley, 2005;
Moore et al., 1997; Albury 2005; Sgrensen & Torfing, 2005). Paperet opstil-
ler, i lighed med de ovenfor beskrevne rammer, tre grader af innovation,
hvor der indenfor hver gives eksempler fra ESCO-projekter i danske kom-
muner:

e Trin 1: forbedringer opnaet, men ingen egentlig innovation

e Trin 2: forbedringer opnaet, s& vel som smé-skala spin-offs, men in-

gen innovation
e Trin 3: forbedringer opndet sa vel som egentlig innovation

Mens der jeevnfar ovenfor kan argumenteres for, at ESCO har et stort inno-
vativt potentiale for kommunens FM-afdeling, viser vores undersggelser af
de danske projekter, at der er meget store forskelle p&, hvor innovative
kommunerne oplever deres ESCO-indsats, dvs. hvilke leering projekterne
medfarer, bade individuelt og organisatorisk. Dette tema er beskrevet i et
paper praesenteret pa Nordisk FM Konference pa DTU, hvor bidragene efter-
falgende er udgivet i bogformat (Jensen et al, 2012). Vi opstiller i paperet tre
forskellige empirisk baserede tilgange til ESCO-indsatserne: En basis-
tilgang, en integreret tilgang og en strategisk tilgang (som ogsa gengivet i
rapporten). Det konkluderes at kommunernes forskellige tilgange til ESCO-
projekterne afspejler en stor fleksibilitet i ESCO-konceptet, hvilket er en vee-
sentlig &rsag til dets fremvaekst i danske kommuner. De danske kommuners
situation er meget forskellige, bade hvad angar bygningsportefglje, interne
ressourcer og kompetencer, og den politiske kontekst (kultur, ambitioner
m.m.). Det diskuteres desuden, om fleksibiliteten i ESCO-konceptet haenger
sammen med, at der i Danmark er gjort relativt lidt for at skabe et standardi-
seret koncept, med standard-kontrakter, eller standarder for baseline-
udregning, som det ses i andre lande. Standardiseringen er, som det ogsa
kendes fra OPP-projekter, med til at begraense transaktionsomkostningerne
ved ESCO-projekter, og dermed bane vej for en yderligere udbredelse af
konceptet. Hvis man omvendt skal se 'transaktionsomkostningerne’ som en
udtryk for steder i processen, hvor der opstar valgmuligheder, diskussion og
overvejelser omkring fremgangsmaden, kan det ogsa ses som en mulighed
for, at der skabes nytaenkning og innovation i ESCO-projektet. Flere af vores
informanter fremhaever saledes at de tidligere faser er meget afggrende for



ESCO-projektet, bl.a. for det ambitionsniveau man veelger at lszegge for da-
gen; det er pa den ene side fristende at f& en garanti fra en ESCO-udbyder
tidligt i processen, men pa den anden side kan det ogsa begreense mulighe-
derne for en videre udvikling af kommunens projekt-tilgang. Det tids- og res-
sourceforbrug, der er forbundet med at udvikle og preecisere en sadan til-
gang og bringe det i udbud, kan pa den ene side ses som en omkostning,
der kunne reduceres ved at fglge en mere standardiseret proces. Pa den
anden side kan det diskuteres, om man sa ville afskaere sig fra at gennemga
en potentielt kreativ proces for de involverede i forhold til definition af mal-
seetninger, ambitioner m.m. Den fleksibilitet og variation i ESCO-konceptet
der er set i de danske kommunale ESCO-projekter er ny i en international
sammenhaeng, hvor der generelt set ikke har veeret diskussioner om forskel-
lige tilgange til konceptet, herunder ESCO’s muligheder for at skabe innova-
tion.

Kompetenceudvikling i kommunale bygningsforvaltninger

Et tredje teoretisk tema, som har veeret diskuteret i projektet og er under
publicering, relaterer sig til de andre teoretiske temaer, og omhandler
spgrgsmalet innovation i Facilities Mangement, med udgangspunkt i FM-
litteraturens egen forstaelse af innovation. Der er en udbredt opfattelse i
forskningslitteraturen af, at FM som en profession og som en organisatorisk
enhed i et stgrre firma ofte identificeres som en 'rutine’-enhed (og ikke som
en strategisk og innovativ enhed). Flere forfattere peget p&, at FM mangler
anerkendelse og har svaert ved at synliggare de resultater der opnas; nogle
taler ligefrem om en identitetskrise for FM (Tay and Oii, 2001), forarsaget af
en meget bred og konfus forstaelse af, hvad FM er. Denne forvirring genfin-
des ogsa i FM-litteraturen, hvor der er en reekke forskellige bud p4, hvad FM
er, og hvad den skal kunne i relation til fx strategiske opgaver. Derfor taler
flere forskere indenfor FM-litteraturen (repreesenteret af bl.a. Kaya et al
2004, Tay and Ooi 2001, Nutt 2000, Then 1999, Mclennan 2004, Chotipa-
nich 2004) for, at FM skal gge sin integration med den gvrige organisation,
fx ved at opbygge strategisk kapacitet og samarbejde med andre in-house
enheder, for at kunne bidrage mere synligt til firmaets kerneydelse og forret-
ningsmodeller (og dermed komme veek fra at vaere en rutine-enhed).

Ander forskere repraesenteret ved bl.a. Mudrak et al. 2005, Noor & Pitt
2009, Hinks et al 2007, Cardellino & Finch 2006, peger pa, at innovation er
helt afggrende for FM. Her er diagnosen ligeledes, at FM er forholdsvis
usynlig for den gvrige organisation, hvilket har mange arsager; outsourcing
af FM-aktiviteter, reduktioner i FM-personalet, og at strategiske ledere over-
ser potentialet i FM er blot nogle eksempler. Det rejser bl.a. spgrgsmalet om
out-sourcing og innovation kan finde sted samtidig; det kan frygtes, at denne
udvikling vil medfgre en anonymisering af FM-funktionen, og gare det van-
skeligere at skabe innovation. Omvendt taler andre for, at for, at FM-
organisationer med stor grad af out-sourcing er mere innovative end FM-
organisationer med stor grad af in-house kapacitet, fordi sidstnaevnte eksi-
sterer i et mere sikkert miljg (Mudrak et al, 2005). Dette er pa sin vis parallelt
til opfattelsen indenfor 'public innovation’ litteraturen om, at de mere vidtgéa-
ende innovationer finder sted i de offentlige organisationer, der er praeget
mest at New Public Management- eller Netveerks-paradigmet, jfr. ovenfor.
Tilsvarende har der i OPP-litteraturen veeret en traditionel opfattelse af, at
det private engagement i OPP-samarbejder kan medfgre starre tekniske or-
ganisatoriske innovationer, end hvis indsatsen var offentligt baseret.

Indenfor denne retning ser man derfor innovation i FM-enheden som en
made at positionere sig pa i organisationen, og foreslar bl.a., at FM-enheden
styrkes til at kunne indga i og patage sig en rolle i organisationens innovati-
ons-indsats (Noor & Pitt, 2009). Der er dog ogsa advarsler om, at FM ikke
kun skal fokusere pa det strategiske niveau, men holder opmaerksomheden
pa det operationelle niveau (Chotipanich, 2004).
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Set i relation til disse forskningsmaessige positioner rejser kommunernes
brug af ESCO bl.a. spgrgsmal om, hvorvidt ESCO-projekterne kan ses som
en sveekkelse af den kommunale FM-funktion, i det omfang ESCO-
samarbejdet betragte som en out-sourcing, eller om ESCO-samarbejdet
omvendt kan veere en made at styrke kommunerens ejendomsforvaltninger
pa, ved at ggre dem mere synlige og knytte dem pa strategiske dagsordener
for kommunen. Meget tyder pa, at ESCO-samarbejderne mange steder ud-
nyttes aktivt af kommunerne, hvor ESCO-projekterne ofte har stor politisk og
lokal bevagenhed, og pa den made kan vaere med til at synliggere kommu-
nens ejendomsforvaltning eller FM-organisering. Et andet spgrgsmal er,
hvilke typer af innovation ESCO- samarbejdet kan veere med til at fremme
(inkrementel, radikal eller transformativ innovation). Er ESCO-samarbejdet
blot en mere effektiv made at gennemfare en velkendt indsats p3, eller farer
den rent faktisk ny viden til organisationen? Eller handler det grundlseggen-
de om, at kommunen — som pa andre mader — skal vaenne sig til at vaere
bestiller, og ikke udfgrer? Og hvordan pavirker det forskellige dele af organi-
sationen, fra ledelsen ned til den enkelte driftsmedarbejder og bruger?

Et andet interessant element i ESCO-konceptet er sammenkaedningen af
renovering og en langsigtet driftsaftale, som for klienten (her kommunen) in-
debaerer at man "gifter” sig med en leverandgr i fx 12 ar. Spargsmalet er,
hvordan dette vil pavirke kommunens bygningsforvaltning og FM-indsats
over tid. Undersg@gelsen har langt fra kunnet svare uddybende pa alle disse
spargsmal, bl.a. fordi ESCO-indsatsen er relativt ny i Danmark, og projekter-
ne har lgbet sd kort tid. Der er sdledes god grund til at fortsaette forskningen
indenfor ESCO-konceptet.



Kommunernes investeringer, bygninger og
besparelser

Den fgrste danske kommune til at tegne en ESCO-kontrakt var Kalundborg i
2006. Pa grund af kommunalreformen i 2007 og anleegsstoppet i 2006 blev
projektet imidlertid udskudt, men genoptaget i 2009. | mellemtiden havde to
andre kommuner, Middelfart og Gribskov, startet deres ESCO-projekter.
Disse tre kommuner dannede deres eget netveerk, 'ESCOmmuner’, der med
statte fra bl.a. EU patog sig at udbrede kendskabet til ESCO i danske kom-
muner og agere som 'lead users’. | 2008 havde en handfuld kommuner teg-
net ESCO-kontrakt, og i 2010 var tallet oppe pa 10. Siden har en raekke an-
dre kommuner igangsat undersggelser af, om de vil ggre brug af ESCO. Fle-
re kommuner har gennemfart forundersggelser af et muligt ESCO-projekt,
men har valgt at gennemfgre energibesparelserne selv (bl.a. Allergd). Nogle
kommuner har igangsat pilotprojekt for ESCO, fx Arhus kommune, der af-
prgver ESCO-projekter i et begraenset antal eiendomme, og sidelgbende
gennemfgrer energibesparelser efter en in-house model i andre ejendomme,
og pa baggrund af en sammenligning af resultaterne veelger en fremtidig
strategi for de resterende ejendomme. Endelig har en reekke kommuner
igangsat ambitigse ESCO-projekter for hele den kommunale ejendomsporte-
falje, eksempelvis Helsinggr kommune. Ligeledes tales der i flere af de for-
ste ESCO-kommuner om at gennemfare en anden bglge af ESCO-projekter,
baseret pa erfaringer fra det farste ESCO-projekt (eksempelvis Vallensbaek,
Middelfart og Gribskov).

Der er en stor variation af ESCO-kontrakterne blandt de 10 kommuner.
Det geelder bade pa omfanget af bygninger, investeringer, de garanterede
energibesparelser og de forbedringer, der er inkluderet i kontrakten (se tabel
2)).
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Tabel 2. Karakteristik af kontrakter i kommuner med ESCO-kontrakter. Baseret pé oversigt fra Go Energi samt egne

oplysninger. Tallenene er beheeftet med nogle usikkerheder, bl.a. fordi de kan aendre sig undervejs i processen.

Eksempelvis kan bygninger udga af kontrakten efter screeningen i de indledende faser, og de kan udga som falge salg eller
andet. Tallene herover er opdateret medio 2012.

Kommune  antal byg- m? Investering, Investering, ~Garanteret  Typer af bygninger Forbedringer
ninger mio. kr. kr. pr. m? besparelse
kontraktpe- pr. &r
riode
Kalundborg 8 30.000 20 667 21% Otte kommunale Tekniske systemer
2009-2021 bygninger installationer
Middelfart 97 190.000 44 232 20 % Alle kommunale Installationer og in-
2008-2015 bygninger deklima, efterisole-
ring af enkelte byg-
ninger
Kebenhavn 27 68.000 12 176 20% Almene aldreboliger | Energibesparelser
2009-2018 ‘De gamles by’ og energimaerkning
Gribskov 87 133.000 33,6 253 17% Alle stgrre kommu- Tekniske systemer,
2009-2016 nale bygninger installationer
Vallensbaek 20 60.000 35 583 31% De 20 mest rentable  Installationer og in-
2009-2019 (anslaet) bygninger ud af 48 deklima, efterisole-
ring af enkelte byg-
ninger, samt ener-
gimeerkning
Kerteminde 48 117.000 447 382 17% Alle kommunale byg-  Installationer, sty-
2009-2019 ninger ring og klimaskeerm
Heje Taa- 260 260.000 74 285 14 % Alle kommunale Installationer, byg-
2333_2023 bygninger ningsforbedringer,
vedvarende energi
Halsnaes 120 175.884 91,3 520 30 % Alle kommunale Installationer, byg-
2009-2021 bygninger ningsforbedringer,
vedvarende energi
Greve 1 100.000 16,3 163 19% Skoler og bgrnehaver  Energistyring, venti-
2009-2016 lation og belysning
Sorg 68 140.000 68 486 22% Alle kommunale Installationer og
2009-2022 bygninger bygningsforbedrin-
ger. PCB-
renovering af enkel-
te bygninger

De ti kommuners investeringer pr. m” og deres garanterede besparelser i de
udvalgte bygninger fremgar af figur 3a og 3b.
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Figur 3b. Investeringer i pr. m? og garanterede besparelser ide ti kommuners ESCO-kontrakter, med
angivelse af gennemsnit for hhv. investeringer og besparelser.

Tabel 3. Variationer og nggletal i de ti kommunale ESCO-aftaler.

Antal bygninger inklu-  Bygningsvolumen, Investeringer, Garanterede besparel-

deret i kontrakt m?2 Kr. / m? ser, %

10-260 (gns.74) 30.000-260.000 163 til 667 (gns. 375) 17til 31 (gns. 21)
(gns.127.000)

Antallet af bygninger inkluderet i ESCO-kontrakten varierer fra 10 til 260,
med et gennemsnit pa 74 (svarende til 127.000 mz). Investeringen varierer
fra 163 kr./m? til 667 kr./m? med et gennemsnit pa 375 kr./m®. En nylig rund-
sparge om de danske kommunale ESCO-projekter viser, at der i gennemsnit
er investeret 337 kr. pr. m?i ESCO-projekterne. Til sammenligning har der i
in-house projekter veeret investeret i gennemsnit 107 kr./m? (Udbudsstyrel-
sen, 2012). De stgrre investeringer kan muligvis ses som udtryk for, at et
ESCO-projekt opfattes som en stgrre satsning fra kommunen, og har bedre
mulighed for at fa politisk opmaerksomhed om bevillinger, end hvis det er
forvaltningen selv der gennemfarer et energispareprojekt. Hertil hgrer, at ga-
rantien i ESCO-projektet ger det politisk lettere at lanefinansiere, mens
mange interne kommunale projekter formentligt er finansieret over driften.
Opggarelsen fra Udbudsstyrelsen viser desuden, at energibesparelserne i de
interne kommunale projekter er pa 13.8%, svarende til 2/3 af besparelsen i
et gennemsnitligt ESCO-projekt. Til sammenligning omfatter de svenske
kommunale ESCO-kontrakter i gennemsnit 140.000 m?, med investeringerne
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pa 160-280 SEK/m?, i dagens tal og besparelser pa 15-20% (Worms-
lev/INRGi Radgivning, 2008).

Forskelle pa kommunernes ESCO-indsats

Forskellene i kommunernes ESCO-indsatser afspejler dels at de forbedrin-
ger der indgar i ESCO-aftalen kan veere af forskellig karakter, og at der er
forskel pa hvor stor en andel af de kommunale bygninger, der er inkluderet i
aftalen.

En reekke kommuner har valgt en model, hvor energibesparelserne pri-
meert nds ved hjaelp af investeringer i forbedring af installationer, regulering
af ventilation, etablering af energistyring, CTS-anlaeg og lignende, men hvor
der kun i meget begraenset omfang indgar egentlige bygningsforbedringer.
Det er tiltag som erfaringsmaessigt sparer meget energi, og som samtidig er
gkonomisk overkommelige investeringer. Denne 'basis’-ESCO, der kreever
relativt lave investeringer og giver en hurtig tilbagebetaling, er valgt i seks
kommuner (Kalundborg, Middelfart, Gribskov, Kgbenhavn, Greve og Val-
lensbaek). Som det fremgar af figur 2 er omfanget af disse ESCO-kontrakter i
form af samlede investeringer og samlet bygningsvolumen i den lave del af
spektret (< 50 mio. kr. og < 100.000 m?). Ogsa pr. m? ligger investeringerne
generelt lavere for de kommuner, der har valgt basis-modellen (jf. figur 3),
dog undtaget Vallensbaek og Kalundborg kommuner. De store udgifter for
Kalundborg kommune skal ses i relation til, at det var den fgrste kommune
der udbad et ESCO-projekt, og at der saledes ikke var erfaringer man kunne
treekke pa, hvorfor kommunen valgte kun at medtage ti udvalgte ejendom-
me. Det har s& omvendt betydet, at der har vaeret fa ejendomme at fordele
projektomkostningerne pa, hvilke medvirker til de store investeringer pr. m>.
Fraveeret af interne kompetencer pa udvalgte opgaver betad desuden, at
man matte kgbe sig til mange ydelser, hvilket var dyrt for kommunen:

"Vi har kabt banal radgivning...| og med at der ikke var nogle kompe-
tente medarbejdere, sa betad dette, at sa snart man skulle i gang med
noget skulle man straks ud og kgbe ydelsen hos konsulenter. Jeg
klandrer ikke konsulenterne, men kommunerne, for de har alle beska-
ret det her omrade” (medarbejder, Kalundborg kommune)

For Vallensbaek kommune kan de relativt hgje udgifter pr. m? muligvis ogsa
skyldes, at det samlede bygningsareal er begraenset, men ogsé at ESCO-
garantien omfatter stgrre energibesparelser (31%) som alt andet lige vil
kreeve stgrre investeringer.

| fire af de seks kommuner (Kalundborg, Kgbenhavn, Greve og Vallens-
baek) har man desuden valgt et begreenset antal bygninger til at indgd i ES-
CO-kontrakten. | Kgbenhavn er der fx tale om et pilotprojekt i 'De Gamles
By, der omfatter 68.000 m®almene aeldreboliger. Projektet er en test af ES-
CO, seerligt med henblik pa leering mht. af organisatoriske forhold ved sa-
danne typer aftaler. Ofte foregar der gennem projektet en tilpasning, hvor
man starter ud med et stort antal mulige bygninger til i ESCO-projektet, men
i lgbet af processen kan omfanget falde, fx som fglge af screeningen af byg-
ningerne, som fglge af salg eller andet. Vallensbaek startede man saledes
ESCO-projektet at gennemga alle 48 kommunale bygninger med henblik pa
et muligt ESCO-projekt, og valgte pa grundlag af gennemgangen de 20 mest
rentable ud.

Der kan saledes veere forskellige arsager til, at iseer nogle af de tidligste
ESCO-kommuner har valgt at inkludere et begreenset antal bygninger. | de
kommuner, der medtager et begraenset antal ejendomme, har man i princip-
pet en mulighed for at medtage ejendomme med starst muligt energispare-
potentiale, og dermed fa garanti for en endnu starre energibesparelse og
endnu kortere tilbagebetalingstid. Blandt de kommuner, der anvender en



'basis-model’ er det kun Middelfart og Gribskov som har valgt at medtage al-
le kommunale bygninger.

| de resterende fire kommuner (Hgje Taastrup, Kerteminde, Sorg og
Halsnaes) har man inkluderet bygningsforbedringer og andre tiltag i ESCO-
kontrakten, altsd en mere integreret tilgang. Som det fremgar af figur 2 og 3
er de samlede investeringer og investeringerne pr. m? store i disse kommu-
ner, mens de garanterede energibesparelser generelt er lave (bortset fra i
Halsnaes kommunes projekt), sammenlignet med kommuner der bruger ba-
sis-tilgangen. Den integrerede model kan give bygningsmassen et starre
kvalitetslgft, ogsd pa omrader som indeklima og PCB-problemer, men krae-
ver omvendt leengere tilbagebetalingstider.

Resultater

Da de nuvaerende kontrakter er relativt nye, og pa forskellige udviklingstrin
(nogle er i opstartsfasen, andre er i gang med at gennemfgre energirenove-
ringerne, og andre er i gang med driftsfasen) er de hidtidige erfaringer med
opnaelse af garantierne derfor ogsa spredte. | et par kommuner foreligger
der dog erfaringer.

— | Vallensbeek har man som den fgrste bygning haft en bgrneinstituti-
on i drift naesten et ar, og her har man opnaet besparelser pa om-
kring 40 %, Dermed ser det ud til at man kommer laengere ned end
forudsat i kontrakten.

— | Middelfart blev bygningerne taget i brug pr. 1.5.2009. Opggrelser
fra kommunen for perioden 1.6.2009-1.2.2010 viser, at man har spa-
ret 9% varme, 19% el og 19% vand. For vand og el er det mere end
forventet, mens det for varme er mindre end forventet. En senere
opggrelse for perioden 1.5.2010 til 1.1.2011 viser, at man i denne
periode har overpraesteret for bade varme (fald pd 15%), el (fald pa
19%) og vand (fald p& 22%). Der er saledes sket en ’opretning’ af
varmebesparelserne i Igbet af den indledende driftsperiode (Middel-
fart kommune, opleeg pA ESCOmmuner konference).

— | Gribskov Kommune lever resultaterne kun pa vand-siden op til ga-
rantierne. Forbruget af varme er faldet med 640 MWh. Det er 78
MWh mindre end garanteret — svarende til 3 procent af det absolutte
forbrug. Ligeledes kniber det ogsé for elbesparelsen pa 182 MWh
med at opfylde malsaetningen, mens kommunen altsd med en vand-
besparelse pa to procent over det garanterede niveau her klarer
skaerene (Ingenigren, 28.3.2011)

Kommunernes kan i princippet veere ligeglade med hvordan bygningerne
rent faktisk performer energimaessigt og gkonomisk, da de er sikret gennem
garantien. Det kan dog medfgre diskussioner med ESCO-firmaet om arsa-
gerne til at resultaterne evt. ikke nas, og dermed koste kommunerne tid og
ressourcer at indga i en sadan diskussion. Pa leengere sigt kan svigtende
resultater ogsa f& ESCO-udbyderne til at treekke sig fra markedet, eller gare
deres tilbud mere konservative, hvilket i princippet kan medfare en op-
bremsning af ESCO-markedet.
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Kommunernes motiver og visioner med
ESCO-aftale

| det fglgende diskuteres, hvad de enkelte kommunernes motiver for at ind-
ga et ESCO-samarbejde har vaeret, herunder hvilke af de formodede fordele
ved ESCO som har indgaet i overvejelserne. Samlet set kan man pege pa
disse overordnede motiver og drivkraefter for at igangseette kommunernes
ESCO-projekter:

— @nske om at gennemfgre energibesparelser

— Energimeerkning af kommunens egne bygninger

— Indhentning af vedligeholdelsesefterslaeb

— Manglende kapacitet i forvaltningen

Herudover er der andre fordele ved ESCO, som er neevnt i forskellig grad af
kommunerne, herunder garantien for energi besparelserne, kompetenceud-
vikling af driftspersonalet, muligheden for et forbedret indeklima. Disse driv-
kreefter optraeder i forskellige kombinationer i de enkelte kommuners be-
grundelse for at indga et ESCO-samarbejde.

@nsker om at gennemfgre energibesparelser

Flere kommuner naevner politiske malsaetninger pa energiomradet som en
vaesentlig motivation til at gennemfgre ESCO-projekt. Det kan vaere politiske
aftaler som Klimakommune, Borgmesterpagt eller andet, kombineret med
krav om energimaerkning af egne bygninger. | Halsnaes kommune er man
som fglge af at veere Klimakommune (partnerskab med Danmarks Natur-
fredningsforening) og at have tegnet en kurveknaekkeraftale, forpligtet til at
spare 2% energi hvert &r, som er mere ambitigst end det umiddelbart lyder.
Man opdagede, at det de farste to ar var overkommenligt med puljer fra
kommune, men derefter blev det sveerere. | forbindelse med evaluering af
energimaerkningen gjorde en af deres radgivende ingenigrer opmaerksom pa
ESCO, hvilket ville vaere en méade at indfri malssetningen pa over en arraek-
ke.

Et andet eksempel er Kgbenhavns kommune, der ville lave en indsats for
energibesparelser som optakt til klimatopmgdet i Kgbenhavn i 2009,
COP15. Denne indsats skulle veere tostrenget bestaende af dels traditionelle
energispare- projekter (vedvarende energi og lignende) og dels nye projek-
ter, som ikke er blevet provet far (teknisk eller organisatorisk).

"Det betgd, at der var en anledning til at ga i gang med noget, som el-
lers ville have veeret en lidt tungere proces overhovedet at f accept til
at man ville ggre det.” (medarbejder, Kgbenhavns kommune)

Et tredje eksempel er Kerteminde kommune, hvis ESCO-indsats er baseret
pa en udmelding fra byrddet om, at man gnskede at spare energi. Da man
pa embedsniveau tidligere havde haft besag af en ESCO-udbyder, og siden
hgrt om Middelfarts erfaringer, gnskede man besgg af udbyderen igen. Der-
efter gik man videre med et pilotprojekt for at se potentialet. P4 embeds-
mandsniveau ser man samtidig ESCO-projektet som en mulighed for at op-
bygge et lokalt engagement og lokale kompetencer i energibesparelser i en
kommune, der ellers ikke har nogen lang tradition for klimaindsats.



’Hvis man havde nogle politikere der var meget engagerede, sa var
man i gang, sa var det bare at kgre videre... i stedet fra at starte fra
bunden. Sa er det bedre med et saddant et projekt (ESCO), sa kan man
se hvad man far for pengene’. (medarbejder, Kerteminde kommune).

Energimaerkning af bygningsmassen

En anden drivkraft for de kommunale ESCO-projekter er kravet om energi-
meerkning og et behov for overblik over den samlede bygningsmasse. Ener-
gimaerkningen er snaevert knyttet til Anemuligheden, da man kan optage I&n
til de forbedringer der fremgar af energimaerkerapporten.

Kravet om energimaerkning via EnergiMaerkningsOrdningen (EMO) af
kommunale bygninger, og om gennemfgrelse af forslagene i EMO-rapporten
har gjort flere kommuner opmaerksomme pa ESCO-muligheden, bl.a. Hals-
naes kommune som naevnt ovenfor.

"Vi begyndte med energimaerkning for fire ar siden, og hvad far vi
egentlig ud af de penge? Der fandt vi ud af, at det gav ikke noget pa
energien bare at fa et energimeerke. Veerdien af energimaerkerne var
altsa ikke sa hgij. ... samtidig s& begyndte vi at undersgge, hvad der 1&
af muligheder i det meerkelige begreb ESCO”. (medarbejder, Hgje
Taastrup kommune)

Flere kommuner giver udtryk for, at EMO-rapporterne ikke har veeret til-
straekkelig detaljeret til at kunne indga som grundlag for ESCO-projektet, fx
til screening eller udveelgelse af bygninger. Tveertimod har flere oplevet
energimaerkningen som en ekstra ydelse oveni ESCO-screeningen, og der
er meget lidt sammenhaeng mellem de to.

"I henhold til lovgivning skal vi lave energimaerkning hver 5. ar. Men
det er ikke energimaerkningerne der har ledt til dette her, energimaerk-
ningerne har ikke haft nogen effekt. Men efter kommunesammenlaeg-
ningen er der sket rigtig meget, der er kommet mere fokus pa energi”
(medarbejder, Sorg kommune).

P& grund af den manglende sammenhaeng har flere ESCO-udbydere fore-
slaet kommunerne, at lade energimaerkningen indgd som en del af ESCO-
projektet, hvilket ggr det billigere sammenlignet med at skulle gennemfare
det som en separat proces. Desuden giver det en stor fordel, da kommunen
kun kan lane til de forbedringer, der er skrevet ind i energimzerkerne. Nar
ESCO-udbyderen selv udfgrer energimaerkningen kan man saledes veere
sikker pd, at skrive de lgsningsmuligheder man kunne teenke sig at imple-
mentere, ind i energimaerkerapporten. For ESCO-udbyderne er det proble-
matisk, at der ikke er denne sammenhaeng mellem EMO-rapport og ESCO-
firmaet egne vurderinger af, hvor der kan spares energi.

" Det vi altid finder ud er, at vi kan se mange flere ting, der kan lade sig
gere derude i bygningsmassen. ... At der er et gab mellem de to ting
og sa forsvinder den automatisk laneadgang lige pludselig” (ESCO-
udbyder).

Det er en udbredt opfattelse, at kommunen kun kan lanefinansierede forslag
som EMO-rapporten neever. Selvom EMO-rapportens forslag automatisk gi-
ver laneadgang, sa er der reelt muligheder for at medtage andre tiltag, men
det kraever stgrre grad af argumentation og beregninger.

Der er ogsa eksempler pa andre modeller til energimaerkningen. | Middel-
fart har man valgt at samarbejde med de lokale forsyningsselskaber TRE-
FOR og Middelfart fiernvarme, som lavede energimaerkningen gratis for at fa
godskrevet besparelsen. Dette spillede desuden godt sammen med kom-
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munens overordnede strategi med at gennemfare energibesparelserne som
samarbejdsprojekter.

Som det fremgar ovenfor, er det en udbredt erfaring at energimaerkerne
ikke er velegnede som grundlag for en ESCO-indsats. Det kunne derfor
overvejes, hvordan energimaerkning og energianalyse, som fx gennemfart
via en ESCO-indsats, kunne spille bedre sammen. Det kunne eksempelvis
ske ved at give tilladelse til en tilpasset energimaerkning, hvis kommunen
gennemfgrer en energianalyse af egne bygninger forud for en samlet ener-
gispareindsats.

@nsker om at indhente stort vedligeholdelsesefterslaeb

En tidligere undersggelse har peget p3, at for de tre af de farste kommuner
(Vallensbheek, Gribskov og Middelfart kommuner) var den primaere motivation
for ESCO-aftalen et stort efterslaeb pa vedligeholdelsen, stigende energipri-
ser og muligheden for en garanti pa besparelser for ESCO-udbyderen, som
giver en politisk sikkerhed for resultatet (Rambgill, 2009). Pa landsplan vur-
deres det, at der i 2012 er et vedligeholdelseseftersleeb i den kommunale
bygningsmasse pa ca. 14 mia. kr. (COWI, 2009), mens andre og nyere un-
dersggelser viser at efterslaebet er 5 til 10 gange stgrre (FRI, 2012). Seerligt i
gkonomisk treengte kommuner kan det motivere kommunen til at efterspgrge
et ESCO-projekt. En kommune peger i et interview p& kombinationen af ef-
tersleeb og energiforbedringer som en primaer motivation:

"... jeg er sikker pa at det er kombinationen af to mal: spare pa energi-
omkostning og fa udbedret eftersleebet p& de kommunale bygninger.
Spgrger du direkte tror jeg bygningsstandard vejer tungest, men det
haenger meget taet sammen; det er jo en mulighed for at lgfte byg-
ningsstandarden, spare pa energien samt fa et bedre indeklima, sa det
haenger jo meget teet sammen”(medarbejder, Sorg kommune).

Der er flere embedsfolk, som overfor deres politikere har argumenteret med,
at et darligt indeklima i skolerne kan have betydning for barnenes indlee-
ringsevne. Teknologisk Institut m.fl. (2009) har sdledes papeget, at indlaerin-
gen hos skolebgrn kan gges med op til 20 % ved et bedre indeklima og op til
15% ved bedre belysning. Flere kommuner giver udtryk for, at der bag efter-
sleebet ligger en klar politisk prioritering, og at ESCO er en made at skaffe
flere midler til vedligeholdelse:

"Vi har ikke meget til vedligeholdelse, da byradet har prioriteret: Farst
skal lovkrav overholdes, kontrakter opfyldes. Hvis der er mere tilbage
ser man pa klimaskaerm, og til sidst indvendig vedligeholdelse. Via
ESCO kan man tage en lille del af efterslaebet. S& selvom kommunen
primeert er gdet i gang for at overholde klimaforpligtelser er det helt op-
lagt en fordel ogsa for den manglende vedligeholdelse” (medarbejder,
Halsnaes kommune).

Muligheden for at bruge et ESCO-projekt til at lafte vedligeholdelsesefter-
sleebet kraever imidlertid, at kommunen er i stand til enten at integrere opret-
ning af vedligeholdelseseftersleebet netop i ESCO-kontrakten, eller sidelg-
bende med et 'traditionelt’ ESCO-projekt gennemfgre de fysiske forbedringer
af egen lomme. Som det fremgik af tabel 1, er det imidlertid kun fire af de ti
undersggte kommuner, der mere systematisk har indarbejdet bygningsfor-
bedringer som en del af ESCO-kontrakten.



Manglende kapacitet til at gennemfgre energirenoveringer selv

Mange kommuner giver udtryk for, at ESCO-kontraktens primeere kvalitet er,
at den ggr det muligt at gennemfgre renoveringer af kommunens bygninger,
hvilket man aldrig ville have haft mulighed for, hvis man selv skulle sta for
det. | de senere ar har kommune mange steder skaret ned pa egen ejen-
domsadministration, og samtidig oparbejdet et stort vedligeholdelsesefter-
slaeb, hvilket betyder, at ikke er internt kapacitet til at gennemfgre de energi-
forbedringer man kan med et ESCO-projekt. Dette kommer til udtryk i flere
interviews:

"Det er ikke muligt for en lille kommune som Vallensbhaek at opbygge
en organisation, der kan varetage og gennemfgre den store meengde
byggeopgaver. Det ville tage lang tid at opbygge en saddan organisati-
on, og man skulle i gang med at 'nedbygge’ den sa snart man var gaet
i gang. Derfor er det meget mere oplagt at kabe sig til den ydelse i et
ESCO-firma” (medarbejder, Vallensbaek kommune).

"Den store forskel er at ESCO gar det hele pa en gang, hvilket giver en
stagrre energigevinst samlet set. Ggr-det-selv-modellen er derfor ikke
konkurrencedygtig p& CO, og energibesparelsesomradet; men rent
gkonomisk kan det maske godt betale sig at gare det selv, fordi man
slipper for laneafdragene. Men med ESCO far du den fulde komfort og
energibesparelser fra dag 1 af. Vi vurderede ogsa, at det faktisk ville
veere mere sarbart for os at hyre en kvalificeret ingenigr, for hvordan
fastholder du ingenigren efter 2 eller 3 ar; derimod er det private firma
forpligtet til at stille med en medarbejder, der er opdateret pa dette om-
rade” (medarbejder, Gribskov kommune).

Samtidig er der kommuner som pé grund af deres begreensede stgrrelse gar
meget brug af udlicitering af kommunale opgaver, hvilket ESCO-konceptet
falder i god trad med. Et eksempel er Vallensbaek kommune, der har 16.000
indbyggere, og i stor udstraekning benytter udlicitering. Man er derfor vant til
at lgse opgaver gennem offentlige-private samarbejdsformer, og mener der-
for ikke at ESCO-samarbejdet har indebéaret nogen ny made at samarbejde
pa, eller har udgjort en stor udfordring.

| Kerteminde kommune vurderer man, at det er et spgrgsmal om ressour-
cer. Indholdsmeessigt er det ikke nogen kompliceret opgave, og man kunne
sagtens selv gennemfgre det, hvis man havde haenderne (der mangler tal-
maessigt ressourcer til at lgfte opgaven). Kommunen har overvejet om ikke
de selv skulle kgre det, men har fravalgt det, da man er en lille kommune, og
maske ikke har haft tilstreekkeligt engagement fra start.

| Sorg kommune fremhaever man ligeledes, at ESCO-aftalen har gjort det
muligt for kommunen at gennemfgre en grundig renovering af kommunens
bygninger indenfor en begraenset arraekke, som — hvis den skulle have vae-
ret gennemfgrt som et traditionelt kommunalt finansieret udbudsprojekt —
ville have strakt sig over mange ar:

"Problemet har maske veeret, at vi ikke har kunnet fa gkonomien til at
gare dette uden ESCO-projektet, hvor vi nu har 68 mio.; vi ville maske
kun have 1 mio. om &ret de naeste mange ar til at vedligeholde bygnin-
ger. S& nu kan vi lave en stor del af tiltagene pa én gang med en tilba-
gebetalingstid pa 28 ar, og en lanetid pa 25 ar” (medarbejder, Sorg
kommune)

En tilsvarende holdning kommer fra Middelfart kommune. Kommunen havde
ikke viden eller ressourcerne til at lave s& omfattende bygningsscreeninger
selv. Samtidigt er udfgrelsesperioden vaesentlig kortere end hvis kommunen
selv skulle have staet for en energirenovering af alle dens bygninger. Det
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ville heller ikke betale sig at ansaette energirddgivere til en sag, der kun ville
vare 6 maneder. Samtidigt har byradet en vision om at vaere Danmarks bil-
ligste administration, hvilket resulterer i et minimum af ansatte. Derfor kan
ESCO fungere som en hjeelp til bedre efterkomme de forskellige miljg- og
energikrav uden den tunge administration.

"Det giver mulighed for at lave en langsigtet planlaegning og investe-
ring i energibesparelser, men pa markedsvilkar. Det er en markedsgg-
relse af planleegning.” (medarbejder, Middelfart kommune)

Dette bakkes ikke overraskende op af en ESCO-udbyder:

"Det er jo det der er fordelen ved ESCO, det er utroligt nemt at kom-
munikere videre op til sine politikere og det er relativt nemt at kabe.
Altsa der er selvfglgelig et udbud, et stort udbud og der er en lang ana-
lysefase, men hvis man sammenligner med at man selv skulle have
gjort det og budt hver eneste bygning ud i fagentrepriser og siddet og
styret handveerkerne og sa videre, s er der i de langt de fleste ESCO-
projekter nemmere at kgbe sddan en pakkelgsning” (ESCO-udbyder)

Som de fremgar af figuren herunder, har de farste 10 ESCO-projekter da
ogsa fundet sted i sma og mellemstore kommuner (nar der ses bort fra Kg-
benhavns kommune), hvilket antyder, at det netop er for denne starrelse
kommuner at ESCO er relevant.

o
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Figur 4. De farste ti kommuner med ESCO-projekter (orange farve) er primeert sma og mellemstore, op-
gjort pa indbyggertal. De har, fraregnet Kabenhavn, hvis ESCO-indsats er et pilotprojekt, et gennemsnit
pé 36.000 indbyggere (1/3 mindre end landsgennemsnittet p& 56.000 indbyggere). Blandt de kommuner
der forbereder ESCO-udbud er der flere store og mellemstore kommuner, dvs. en tendens i retning af at
stgrre kommuner gar brug af ESCO.

| store kommuner uden en central bygningsforvaltning kan ESCO-modellen
udggre en anden udfordring, i og med at hver enkelt fagforvaltning typisk har
sin egen ejendomsforvaltning. En ESCO-kontrakt skal sdledes udformes
principielt som en forhandling med hver enkelt magistrat, samtidig med at
man maske har et gnske om et tvaergdende samarbejde som en del af ES-
CO-projektet.

Fastholdelse af indsats

Flere informanter fremhaever den sikkerhed for, at de planlagte investeringer
i energibesparelser rent faktisk gennemfares, som en vaesentlig begrundelse
til at indga ESCO-samarbejde. Erfaringerne viser, at indsatser der er meget



fokus pé en periode risikerer at dg ud, nar opmaerksomheden svinder, og
der kommer fokus pa nye omrader.

"det er jo min pointe det ma jeg vove og pasta, at det er de feerreste
kommuner der rent faktisk formar og holde fokus og holde et organisa-
tion sa de rent faktisk kommer derned, men vi har eksemplerne ... Ski-
ve, Albertslund nogen af dem som jeg sadan kender, som virkelig har
gjort det godt”(ESCO-udbyder)

Det er de feerreste kommuner, der som Kolding, Skive og Albertslund kom-
mune har haft s& steerk organisation og staerk teknisk forvaltning, eller har
haft ildsjaele, som har kunnet fastholde en indsats over en leengere arraekke,
der samtidig er arsag til at de ikke er interessante i ESCO-sammenhaeng.

" ... der tror jeg, at ESCO er det forkerte veerktgij til at hjeelpe dem vide-
re i virkeligheden, hvis jeg skal veere helt eerlig” (ESCO-udbyder)

Ved at tegne en ESCO-kontrakt pa 8-10 &r er man imidlertid sikret, at de af-
talte forbedringer gennemferes, og med sikkerhed for at resultaterne nas. En
kommune udtrykker det séledes:

"man har fokus pa en anden made end hvis man ivaerksaetter et internt
projekt om at "nu vil vi i naeste projektperiode have saerlig opmeerk-
somhed pa energiopretning"... indtil der opstar en ny skimmelsvamp-
skade eller indtil der opstar en ny skolestruktur, s& kan man godt miste
fokus lidt” (medarbejder, Gribskov kommune)

Omvendt fremhaever andre kommuner, at netop usikkerheden om, hvor
mange skoler man skal holde fast i fremover gar, at man hellere selv vil
gennemfare energirenoveringen, frem for at vaere bundet op pa en kontrakt
(medarbejder, Vejen kommune).

En overvejelse ved ESCO-samarbejdet kan vaere den fortsatte bygnings-
og energidrift efter projektet er slut. Er ESCO-projektet blevet forankret godt
nok i organisationen, s& kommunen er klar til at tage over, nar ESCO-
leverandgren overgiver det til kommunen? Eller er man ngdt til at gennemfg-
re et ’'ESCO 2’ for at kunne fglge op pa projektet? Selvom ESCO-forlgbet
matte have indebéaret treening af bade det lokale driftspersonale og af de re-
levante medarbejdere i den kommunale administration, er det ikke sikkert at
indsatsen karer af sig selv. Der kan vaere forskellige udfordringer:

- Har de lokale driftsmedarbejdere faet tilstraekkeligt kompetencer i
deres treeningsforlgb til at kunne fortsaette indsatsen pa egen hand?

- Er der den ngdvendige motivation for, at de vil bidrage til fortsatte
energibesparelser?

- Er den fortsatte drift at de kommunale ejendomme forankret til-
streekkeligt i den kommunale forvaltning, og ansvaret fx tydelige pla-
ceret og har de kommunale medarbejdere tilstraekkelige kompeten-
cer?

Hvis fx ESCO-projektet har kraevet en lgbende overvagning af institutioner-
nes forbrug, og en lgbende dialog med brugere og driftsansvarlige, sa kan
det blive en udfordring for kommunen nar den selv skal overtage indsatsen
at opretholde det samme forbrugsniveau. Hvis ESCO-projektet fx ikke har
formaet at involvere de lokale driftsledere i projektet, men i stedet har faet
det til at fgle sig overfladige, sa kan det blive en udfordring i at fa dem moti-
veret og bidrage til de fortsatte energibesparelser.

Det kan ogsa blive en overvejelse, i hvor hgj grad man skal opretholde
overvagning af en 'baseline’, der ofte er ngdvendig for at sige, hvad vej ind-
satsen beveeger sig. Registreringer og forhandlingerne med ESCO-firmaet
om baseline er noget af det som kommunerne ofte oplever som tidsskrae-
vende. Erfaringerne viser, at de kommunale institutioners forbrug ofte pavir-
kes meget af lgbende udvidelser og eendringer i udstyr m.m. Hvis ikke det
lgbende vurderes hvilken energimaessig betydning disse aendringer har, bli-
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ver det sveerere at benytte det faktiske forbrug som udtryk for, om ESCO-
indsatsen holdes i ave efter ESCO-projektet er slut.

Der mangler dog fortsat konkrete erfaringer pa dette omrade, men de vil
komme nar de farste ESCO-kontrakter Igber ud i 2015-2016 (se tabel 1).

De forelgbige erfaringer er, at de kommuner som allerede nu naevner mu-
ligheden for et 'ESCO 2’ ggr det fordi man har veeret for lidt ambitigse i det
farste ESCO-udbud, og gnsker projekter med leengere tilbagebetalingstider
med i et nyt projekt. | og med at andre kommuner har gennemfgrt sadanne
'integrerede’ ESCO-projekter og klimadagsordenen har faet starre momen-
tum, har de lokale politikere i stigende grad abnet op for projekter med leen-
gere tilbagebetalingstid.



Baggrund for valg af ambitionsniveau

Som det fremfar af tabel 1 har mange af ESCO-projekter primaert omfattet
forbedringer af installationer og styring, og ikke medtaget forbedringer af
klimaskaermen. Det er farst gennem de senere ars projekter at man er be-
gyndt at opdyrke mere integrererede projekter, hvor man inkluderer bade in-
stallationer, klimaskaerm og vedvarende energi. Der er imidlertid forskellige
udfordringer i dette.

Tilbagebetalingstider

Den veesentligste udfordring er, at de fordele der opnas gennem bygnings-
forbedringer har leengere tilbagebetalingstid, og at fordelene er sveerere at
male end energibesparelser, og dermed kreever det ogs4, at politikerne ac-
cepterer leengere tilbagebetalingstider. Interviewene viser, at man mange
steder har veeret underlagt et politisk krav om korte tilbagebetalingstider,
hvilket har medfart, at kun de mest rentable og simple lgsninger har kunnet
medtages i ESCO-projektet.

”... der er en vis begraensning pa. Nar du kun har en kort tilbagebeta-
lingstid s& kommer man ikke ud i klimaskaerme, det er meget, meget
begreenset i hvert fald. S& det er typisk pumper, automatik, ventiler af
den ene eller den anden slags og sa langt hen af vejen ogsé noget sty-
ringsindsigt..., altsd sa det er tekniske installationer primeert” (medar-
bejder, Greve kommune)

Det bakkes op af en ESCO-udbyder:

"En af den store udfordringer hos mange af de kunder vi arbejder
sammen med, det er efterslaeb, i hvert fald. Og hvis du har et efterslaeb
i din ejendomsmasse sa er der en eller anden synergi over til energi-
besparelser typisk du kan fa med her” ....”"Men hvis man siger, nej, jeg
vil have 5 ars tilbagebetalingstid s& kan man glemme alt om det der.....
Og sadan har mange af de farste projekter nok veeret i Danmark (ES-
CO-udbyder).

Han giver desuden udtryk for, at mange embedsmeend er treenet af deres
politikere i at teenke korte tilbagebetalingstider:

"Altsa folk de strammer slipset nar de ser noget omkring energibespa-
relser og teenker hvad var det nu jeg leerte, na ja det er noget med til-
bagebetalingstider osv. osv. Og det har gjort at rigtig mange kommu-
ner, de har arbejdet med, jamen alt hvad vi kan vise kan tilbagebetale
sig selv inden for 3-5 ar det godkender vores politikere pr. automatik”
(ESCO-udbyder).

Der er dog med tiden kommet flere kommuner, der har valgt at kombinere
energibesparelser og indhentning af bygningseftersleeb, og accepterer ES-
CO-projekter med leengere tilbagebetalingstid pa fx 20 ar. Ofte gnsker man
dog at begraense tilbagebetalingstiden til den levetid som Igsningerne har.

»... det gar altsa at investeringer i ejendomsmassen de kan ga op ad,
at man kan lave mere, man kan lave mere plus man kan fa solceller
med i Hgje Tastrup for eksempel, i Sorg kan man f& taget en stor del
af nogle PCB problemer saerligt i en skole de har” (ESCO-udbyder).
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Samtidig kan der vaere en steerk synergi mellem forbedringer af styring og
installationer pa den ene side, og forbedringer af klimaskaerm pé den anden
side; hvis man starter med at dimensionere varmeanleeg, lyskilder, indeklima
m.m. efter den eksisterende klimaskaerm bliver det naturligvis aendret hvis
man senere veelger at lave om pa klimaskaermen, og vil i givet fald kreeve en
stor tilpasning. Og omvendt bgr installationer og styring teenkes med i sam-
me ombeering som der gennemfares forbedringer af klimaskaermen. Et ek-
sempel fra et kommunalt ESCO-projekt: En skole havde faet nye vinduer,
men ingen havde reguleret pa varmen, sa der i stedet for 21° nu var 24°, og
dermed sparede man ikke noget pa varmeregningen. Som en del af ESCO-
projektet skruede man ned p& varmen, sa der nu var 21° i klassen (ESCO-
udbyder).

Men vi ser sadan en udvikling i markedet, som i virkeligheden gar det
mere ambitigst hele tiden, at sla hardere ned i denne har bygnings-
masse frem for bare at tage de her lavthaengende frugter nede i var-
mekeelderen” (ESCO-udbyder).

Det er imidlertid en stor udfordring for kommuner at fa forbedringer af klima-
skeermen integreret i ESCO-aftalen:

”... der skal maske MANGE korte tilbagebetalingstider til, for at du kan
fa udskiftninger af vinduer, hulmur, dare, og alt det der som har en
lang tilbagebetalingstid og som er bekosteligt at investere i. Sa hvis du
skal ud at gare det, sa skal der virkelig veere mange darlige installatio-
ner. For darlige varmepumper, ventilation, belysning, piv-uteette vindu-
er - det var der altsa ikke basis for, for s havde vi gjort det”. (medar-
bejder, Sorg kommune)

Nogle kommuner har valgt at opdele forbedringen af deres bygningsmasse i
hhv. et ESCO-projekt der tager sig af installationer, og et projekt der om-
handler vedligeholdelse og bygningsforbedringer.

"Projektet er opdelt i et rent ESCO-projekt, som handler om installatio-
ner og energibesparelser, og er kontraktuelt baseret, mens den anden
del er et partnerskab, som omhandler vedligeholdelse og bygningsfor-
bedringer, som man opdager parallelt med ESCO-indsatsen, og gerne
vil udbedre samtidig. Det kan fx veere en brystning under et vindue
man gerne vil efterisolere. De arbejder som falder ind under partner-
ingaftalen er energiforbedrende tiltag med en tilbagebetalingstid pa
under 15 ar” (medarbejder, Vallensbaek kommune)

Der er dog ogsé andre eksempler p& dynamikkerne bag de mere integrere-
rede ESCO-projekter. | Haje Taastrup viste det sig saledes, at kommunens
bygninger var i bedre stand end forventet forud for ESCO-projektet, og at det
derfor var sveert at finde de 15% besparelser, der var kravet for at igangsaet-
te et ESCO. Man skulle derfor have fat i "frugter, der heenger hgjere oppe i
treeet”. Det har medfart, at man har valgt at opsaette 750 m* solceller p& rad-
huset, og at man har faet politikerne med pa at forlaenge tilbagebetalingsti-
den fra 15 til 20 &r. | og med at bygningerne snart skal renoveres gennem-
gribende, valgte man ikke at bruge pengene pa facaderenoveringer pa sma-
forbedringer i 30 bygninger. De penge man havde afsat til det, bruger man i
stedet i stedet p& at ombygge fem institutioner (daginstitutioner og seldrebo-
liger) til passiv-huse. Derefter er der udarbejdet ti-arsplan for ca. 30 bygnin-
ger. Der laves handicapboliger som 0-energiboliger. Meget skyldes ifglge
kommunen ESCO-projektet, da det friggr midler, og giver viden der kan be-
nyttes fremadrettet.



Udbudsproces

Rammerne for ESCO-projektet bliver ofte lagt i udbudsprocessen, hvor der
treeffes valg som har langsigtede implikationer. Kommunen ma med
radgivers hjeelp gare sig klart, hvor langt man vil g&, hvor meget man vil
investere, hvilke bygninger der skal med, hvor lang tilbagebetalingstid
politikerne vil acceptere m.m. Paradokset er, at den attraktivitet der ligger i
ESCO's garanti samtidig kan blive en haemsko for en mere ambitigs aftale;
det er politisk attraktivt at preesentere politikerne for en model, hvor
investeringerne er betalt tilbage indenfor en kort periode — ulempen er, at det
som oftest kun inkluderer de 'sikre’ besparelser i form af installationer og
styring , eller 'keelderprojekterne’ som en udbyder kalder dem. Hvis man
leegger sig fast pa en bestemt tilbagebetalingstid, hvilket kan vaere politisk
ngdvendigt, risikerer man at lase projektet og udelade mulighederne for in-
novation og fx integration af forbedringer af klimaskaermen, inkludering af
vedvarende energi m.v.

"Altsa vi ser noget af det mest haemmende for sddan udvikling og in-
novation i ESCO-projekter, det er hvis man i sit udbud fx laver nogen
meget stramme rammer ... men nar de har skrevet det i deres udbud
sa fanger bordet, s bliver det sadan et varmekaelderprojekt” (ESCO-
udbyder)

Derfor taler radgivere og udbydere om at man i hgjere grad skal se ESCO
som et partnerskab, hvor man farst gennemfgrer forhandlinger og opbygning
af et feelles vidensgrundlag om de kommunale bygninger fgr man tegner den
endelige kontrakt og udsteder garantien, sa holder man mulighederne abne
for at inkludere de ambitigse lgsninger. Til gengaeld kan man i udgangs-
punktet ikke love en bestemt tilbagebetalingstid, ligesom man heller ikke ved
hvad det er for en vare man kommer til at kgbe til sidst. Kulturen i Danmark
er at man i traditionelle udbud er gode til at specificere praecis hvad det er
man vil have fra entreprengren, s man undgar at blive snydt.

”..na&r man arbejder i den klassiske entreprisebranche sa ved begge
parter nar de skriver under pa kontrakten at det er stiltiende krigser-
kleering - der gar ikke lang tid s& kommer kravene i mod hinanden”
(ESCO-udbyder).

Derfor er det vanskeligt for bAde kommuner og konsulenter at arbejde med
udbud, der efterfglgende defineres i feellesskab.

"det er sveert for os i Danmark fordi vi er vant til nar vi laver et udbud
sa kaber vi noget som vi ved noget om altsa vi har et hgj vidensgrund-
lag, hvor det er mere partnerskab vi byder ud her” (ESCO-udbyder)

Faren er, at mange kommuner ved udbuddet brugere deres 'husradgiver’,
som er vant til at formulere traditionelle udbud, men ikke har erfaringer med
at formulere mere dbne ESCO-udbud.

Der er ingen fast model for, hvordan ESCO-udbuddet saettes sammen, hvor
mange bygninger der medtages, hvor ambitigse energisparekrav der
medtages, hvordan udbuddet udformes, hvilken proces man bgr falge etc.
Kommunernes tilgange til udbudsfasen er meget forskellige. Flere
kommuner giver udtryk for, at der ikke har veeret store overvejelser omkring
udbuddet, fx fordi ESCO-aftalen betragtes som en art udlicitering, hvor man
overlader bestemte opgaver til private firmaer fordi kommunen ikke selv kan
overkomme dem (eksempler pa dette er Vallensbaek og Kerteminde
kommuner).

I Greve har man valgt ikke at bruge radgiver til screeningen af bygninger,
men at ESCO-firmaerne selv gar ud og ser pa bygningerne og kommer med
bud p&, hvad der kan spares og til hvilken investering. Radgiver er kun brugt
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til udbuds-processen, hvor man har lagt sig fast pa en tilbagebetalingstid pa
7 ar. Forvaltningen har forsggt at fa godtaget en leengere tilbagebetalingstid,
men er ikke kommet igennem med det overfor politikerne. Man planlaegger
dog et ESCO 2-projekt, hvor man har man 15 ars tilbagebetalingstid. | andre
kommuner har man valgt anderledes, og selv sammensat en model:

"Kommunerne kan variere pga. bygningsmassens sammensaetning, fx
uensartet, eller opmaerksom energiledelse. Gribskov var udfordret her:
hvor meget skulle vi kortleegge inden udbuddet? Valgte en mellemlgs-

ning: vi har rimelig viden i forvejen, selv om energiforbrug svinger me-

get. ESCO model ligger op til stop-and-go imellem de forskellige faser”
(medarbejder, Gribskov kommune).

Stop-and-go princippet betyder, at man kan vaelge en trinvis model, hvor
ESCO-firmaet starter ud med et begraenset antal eiendomme, og hvis de
beviser deres veerd her, vaelger man at ga videre med samme firma. |
Gribskov havde man valgt et begraenset antal bygninger ud i en fremskudt
position, hvor man selv havde bidraget med screening, som ESCO-firmaet
kunne gennemfgre energibesparelserne pa -herefter kunne kommune
vurdere, om man gnskede at fortseette samarbejdet.

Ambitionsniveauet kan udvikle sig i udbudsprocessen, nar man forsager
at indkredse hvad der skal udbydes i ESCO-aftalen. Halsnees er et godt
eksempel pa dette. Man praesenterede ideen for interessenter fra
direktionen og fra forskellige omrader (bl.a. barne- og ungdoms-
forvaltningen), og vurderede at en energibesparelser p& 20-25% var muligt,
men valgte en konservativ vurdering pa 15%, som man helt sikkert kunne
opna. Dette ville i sa fald resultere i et projekt pa 20-25 mio. kr. Der kom
imidlertid spgrgsmal fra interessenterne i kommunen, om der ikke var andre
ting man kunne indbygge, og hvorfor man skulle stoppe ved de 20-25 mio.
kr.? Derfor gik man tilbage og sé pa det igen. Hvis nogen mente man kunne
spare fx 30% stod man pludselig med et keempe projekt. Da EU-reglerne
ikke tillader at man udvider sit projekt matte man starte forfra med pree-
kvalifikation nr. 2. Man aendrede pa konkurrence-parametrene, saledes at
den procent-del man kunne spare i energi nu blev hoved-parameteren i
konkurrencen. Omfanget I& dog fast. Man accepterede en samlet
tilbagebetalingstid pad maksimalt 15 ar, herunder at det var i orden med
forskellige tilbagebetalingstider pa de enkelte bygninger, sa leenge det
samlede gennemsnit var under 15 ar. Man definerede dog ogsa hvad der
skulle gennemfares, saledes at det ikke kun endte med teknik og regulering,
Man valgte at sige, at mindst 15% af besparelserne skulle komme fra
vedvarende energi, og mindst 35% skulle komme fra forbedringer af
klimaskeermen (vinduesudskiftning, efterisolering, tag etc.).

Eksemplet viser séledes, at der kan ligge en stor grad af udvikling af
ESCO-projektet i de tidlige faser fgr udbuddet, bl.a. gennem input og
diskussioner fra andre aktgrer i kommunen.

Usikkerhed om lanebekendtgerelse

Mange kommuner har veeret i tvivl om, hvilke tiltag der har veeret berettiget til
at indga i lanebekendtgarelsen. Er det eksempelvis kun tiltag, der har et
snaevert energispare-sigte, eller gaelder det ogsa bygningsopretning, der in-
debaerer energibesparelser? Her er der gjensynligt meget forskellige fortolk-
ninger blandt kommunerne, og blandt de jurister som kommunerne benytter
sig af. Nogle kommuner veelger at tolke bekendtggrelsen meget konserva-
tivt, og kun indstille tiltag med et snaevert energispare-sigte, hvilket betyder
at det bliver vanskeligere at integrere vedligeholdelsesopgaver i ESCO-
udbuddet, mens andre kommuner har fortolket bekendtgarelsen mere bredt,
og inkluderet alle de tiltag man gnsker at gennemfgre i de kommunale byg-



ninger som del af energibesparelserne. Den konservative fortolkning af hvil-
ke tiltag der er laneberettigede har gjensynligt veeret medvirkede til de mere
energi-snaevre strategier blandt de fgrste ESCO-kommuner, og pa, at de
overvejer at gennemfgre et mere ambitigst 'ESCO 2'.

Et andet forhold der kan forventes at pavirke kommunernes ambitionsni-
veau er, at en ny aftale mellem regeringen og KL medfgrer, at anlaegsloftet
for kommunerne fra 2013 saenkes fra 20,7 mia. i 2012 til 15.3 mia. i 2013.
Det kan i praksis medfgre, at kommunerne ma vaelge hvilke projekter de vil
gennemfgrer — en ny skole eller et energiprojekt. Endelig syntes variationer-
ne i de kommunale anlaegsbudgetter, som kan variere drastisk i Igbet af et
arsbudget, at veere en udfordring i forhold til at planleegge lgbende vedlige-
hold og energirenovering i kommunerne.
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Organisering og samarbejde i ESCO-projekter

Spgrgsmalet er, hvilke krav og udfordringer ESCO-projekterne stiller for den
kommunale organisering? Kan ESCO umiddelbart implementeres i den
kommunale forvaltning, eller kraever modellen en saerlig form for organise-
ring? Og hvilke andre organisatoriske konsekvenser kan ESCO-modellen
medfgre?

Organisering internt i kommunen

| flere kommuner pa&gér der en centralisering af ejendomsdriften, i retning af
mere centraliserede modeller, hvor det er én kommunale enhed (fx ejen-
domscenter) der star som ejer af de kommunale ejendomme, og lejer ud til
de pagaeldende fagforvaltninger. Mens de tidligere forvaltningsmodeller,
hvor det typisk var de enkelte fagforvaltninger der ejede bygningerne, har
veeret medvirkende til det store eftersleeb pa den kommunale bygningsmas-
se der er oparbejdet gennem de senere ar, sa giver en mere centraliseret
model bedre betingelser for at gennemfgre koordinerede initiativer som fx en
energirenovering af alle eiendomme via en ESCO-indsats. Der er en stor va-
riation i den made som Facilities Management-funktionen (FM) er organise-
ret i de danske kommuner, som kan beskrives i form af fire arketyper (Byg-
herreforeningen 2006; Due, 2007):

— Kommunale ejendomme: En selvsteendig enhed, der varetager ejer-

rollen for de kommunale bygninger

— Forretningsfagrer-modellen: Her har de forskellige forvaltninger ejerskab
til bygningerne, mens byggeri, drift og vedligehold varetages af en for-
retningsfagrerenhed, som det bl.a. kendes fra den almene sektor

— Udvalgsstyre-modellen: Ejerskabet ligger i de enkelte forvaltninger, og
der er ingen selvsteendig enhed der arbejder med ejendomsforvaltning
og FM.

— Selvstyremodellen: Ejerskabet til bygningerne ligger i fagforvaltningerne,
men FM-opgaverne er delt pa en lang raekke virksomheder.

Der er flere arsager til en mere centraliseret og specialiseret ejendomsfor-
valtning i kommunerne, herunder et behov for at orientere sig mod mange
interessenter, herunder brugerne, behov for bredere kompetencer end hidtil,
ggede brugerkrav, kommunalreform og overtagelse af opgaver fra de tidlige-
re amter samt stgrre fokus pa totalgkonomi og konkurrenceudseettelse af
opgaver (Bygherreforeningen, 2006; Due, 2007). Desuden kan man pege pa
de stramme kommunale budgetter, der medfarer et teettere blik pa de kom-
munale ejendomme. Som en kommune udtrykker det:

"i disse tider hvor vi skal effektivisere og spare, sa er det klart, at ejen-
domsportefgljen far en stgrre strategisk betydning og en stgrre op-
maerksomhed end den har haft tidligere” (medarbejder, Gribskov
kommune)
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Figur 5. Den kommunale organisering af ejendomsdriften indebaerer forskellige grader af centralisering.
Opgaverne deles oftest mellem de enkelte forvaltninger og en central FM-enhed, eksempelvis at dem
ydre vedligeholdelse varetages af den centrale enhed, og den indre vedligeholdelse varetages af den

enkelte forvaltning. En udfordring for alle ESCO-projekter er, at skabe ejerskab til ESCO-projektet og in-

citament til at forfglge energibesparelserne helt ned i den enkelte institutions brugere og forvaltere,
selvom de hgrer under forskellige forvaltninger.

Ejendomsdrift

ESCO er pa andre mader steerkt relateret til den made som kommunen og
ejendomsforvaltningen er organiseret pa. Flere informanter oplever da ogsa,
at organiseringen bliver en central del af ESCO.

"..I ngesten alle de projekter vi arbejder i kommer det der organisation i
spil om hvordan de har organiseret deres vedligeholdelse, deres drifts-
arbejde og deres energiarbejde i virkeligheden og ofte, sa er der en el-
ler anden form for aendring i det” (ESCO-udbyder)

Behovet for en koordineret indsats og en centraliseret ejendomsenhed ved
ESCO er oplagt; hvis kommunen vil udbyde de kommunale ejendomme som
samlet enhed, er det meget vanskeligt hvis ejendommene ejes af forskellige
fagforvaltninger. | flere kommuner, fx Greve, er man gaet over til en centrali-
seret ejendomsdrift, hvor den tidligere |1& indenfor de enkelte forvaltninger,
hvilket har veeret en veesentlig forudseetning for at kunne gennemfgre ES-
CO-projektet.

| Vallensbaek kommune har man i 2006 indfgrt en model ’kommunale
ejendomme’, som har ejerskabet til de kommunale bygninger, og star for
drift og vedligeholdelse af dem. De enkelte forvaltninger kan beslutte mindre
ting omkring indretning, fx om der skal males en veeg etc. Uden denne orga-
nisering kunne man ifglge kommunen ikke have gennemfart et ESCO-
projekt, da det ville have veeret opdelt p& for mange forskellige parter (de
enkelte forvaltninger). Man kunne dog godt gnske sig en anderledes organi-
sering af driftspersonalet, da man er klar over at det er meget vigtigt at have
dem med, hvis ESCO-projektet skal lykkes. Som det er nu, har man i ’kom-
munale ejendomme’ sveere betingelser for at fa driftspersonalet til at vareta-
ge energibesparelser etc., eller deltage i kurser om det, da disse aktiviteter
sorterer under ’kommunale ejendomme’, mens driftspersonalet er ansat af
de enkelte fagforvaltninger. Det betyder ogsa, at den ekspertise, der skal til
for at handtere fx CTS-anlaeg, og som kraever en vis viden, bliver fordelt pa
mange forskellige 'pedeller’ og andet driftspersonale, i stedet for fx at have
fa eksperter, der kunne servicere alle kommunens skoler og institutioner.
ESCO-projektet har dog ikke medfgrt, at man er begyndt at ggre tingene
anderledes, eller har organiseret sig pa en anden méade.

Tilsvarende er der i andre kommuner, hvor ESCO rejser spgrgsmal om
organisering af driften. | Middelfart kommunes styrer Teknisk Forvaltning
centralt hele den kommunale bygningsmasse og sgrger for vedligeholdelse
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af bygningernes klimaskaerm og installationer. Ledelsen for hver bygning er
saledes ansvarlig for den indvendige vedligeholdelse og energiforbruget.
Hver fagforvaltning har ansvaret for indvendig vedligeholdelse og admini-
stration af bygningerne. Der sidder typisk 1-2 bygningsansvarlige i hver for-
valtning, men der er ikke noget samarbejde pa tvaers om bygningsdriften —
eller med Teknisk Forvaltning. Selvom det har veeret pa tale at etablere et
mere tvaergdende arbejde har der ikke veeret taget konkrete initiativer til det
endnu.

| Halsnaes har man ofte overvejelser om det bedst kan betale sig at reno-
vere selv, eller skal det skal ggres ifm. ESCO, fx udskiftning af et vindue.
Hvem skal ggre det, og hvordan ggr man det billigst?

"Vi skal ikke lave arbejdet for dem, og sa tager de besparelsen. Det
har veeret en fordel, at de ting er centraliseret” (medarbejder, Halsnaes
kommune).

Indtil videre har der saledes ikke veeret tegn pa, at ESCO har fart til eendret
praksis omkring bygningsforvaltningen, herunder i samarbejdet mellem cen-
trale enheder og de enkelte forvaltninger. Der er imidlertid flere tegn pa, at
ESCO-projektet rejser spgrgsmal om den nuvaerende organisering, saerlig i
forhold til at kunne motivere de enkelte driftsmedarbejdere til energibespa-
relser. En mindre detalje har veeret, at flere kommuner har eendret energi-
budgetteringen fra en decentral til en central energipulje i forbindelse med
ESCO-projektet, for at kunne sprede besparelserne fra ESCO.

Det kan ogsa veere et spgrgsmal om, hvordan ESCO spiller sammen med
andre udbudsformer i kommunen. Som eksempel er man i Kgbenhavns
Ejendomme pt. i gang med at udlicitere naesten alle deres driftsopgaver delt
op i enten geografiske distrikter eller bestemte ejendomstyper. Dette sker via
udbud bestaende af hovedsageligt funktionskrav, dvs. ved at styre og vare-
tage driften i samarbejde med kommunens eget driftspersonale. Det bliver
saledes indgaet en form for partnering mht. driften, hvilket ikke er kompati-
belt med ESCO formen, da der vil vaere to forskellige private aktgrer pa
samme sag. Derfor skal der indarbejdes nogle incitamenter fra ESCO ind i
driftsudbuddet. Der skal lgbende opnas energioptimering gennem de mindre
vedligeholdelsesopgaver, som det private firma tager sig af.

Fordeling af kompetencer mellem kommune og private
ESCO-projekterne rejser ofte overvejelser og gnsker til den fremtidige orga-
nisering af driften. Det gaelder seerligt balancen mellem p& den ene side at
udlicitere bestemte opgaver, og pa den anden side behovet for at have en
vis viden i huset om det man udliciterer, ndr man senere skal indga partner-
skaber omkring lgsning af problemet.

"Vi har jo etableret et ejendomscenter, for at sikre 0s sammenhaeng
med udlejning osv. Men man kan sige, at ejendomscenteret far en be-
stillerfunktion i forhold til det private. Men fordi vi altid vil veere ejen-
domsbesiddere, s& har vi behov for at have en kompetence. For man
kan ikke bare lazene sig tilbage og vide noget om gkonomi; man bliver
ogsa ngdt til at vide noget om energirenovering, ejendomsvedligehol-
delse osv. Og det sgrger vi for at have ved at have nogle bld maend
der karer pa tveers af ejendomstyper, som sgrger for vidensdeling”
(medarbejder, Gribskov kommune).

En del af overvejelsen er, om det at energioptimere bygninger skal veere en
del af de kommunale kernekompetencer. Nogle kommuner mener, at det ik-
ke er en kerneopgave for kommunen:

"Her er tankegangen i ESCO, at man selvfglgelig gar ind og inddrager
de eksterne, de privates, spidskompetencer, til at fastholde et fokus pa
noget, som i virkeligheden ligger uden for kernevirksomheden i kom-
munen: vi skal undervise bgrn, sikre vejene, sikre de gamles ram-



mer... men det er ikke ngdvendigvis vores primaere mal at veere byg-
nings-vedligeholder, og slet ikke ift. energioptimering” (medarbejder,
Gribskov kommune).

Andre kommuner har den direkte modsatte opfattelse: At kommunen selv
skal besidde de ngdvendige kompetencer til at kunne energioptimere egne
bygninger:

"... vi teenkte at hvis de (Middelfart kommune) kunne spare penge sa
burde vi ogsa kunne. Og jo mere vi hgrte, jo mere teenkte vi at vi kunne
gere det mindst lige sa godt selv, eller i hvert fald lige s godt. Og
samtidig maske ogsa tjene de penge, som man betaler andre for at fo-
resta arbejdet - ikke udfare, men foresta arbejdet. Vi gar jo ikke selv
ud og renoverer anlaeg og har egne handvaerkere. Nae, det er det at
veere lidt med i projektet selv, sd nar projektet er afsluttet, s& har vi
stadig ekspertisen og kan fortseette” (medarbejder, Vejen kommune).

Forankring

Selvom man i ESCO-kontrakten har en driftsfase pa 6-8 ar eller mere, sé er
der i hgj grad grund til at veere opmaerksom p4, hvordan projektet er foran-
kret i den kommunale organisation. Det skal bl.a. overvejes, hvordan den vi-
den man opbygger over ESCO-forlgbet videregives til andre i tilfeelde af per-
sonudskiftning, organisationsforandringer eller andet. Nar ESCO-firmaet
overlader bygningerne til kommunen igen, skal kommunen veere klaedt pa til
at kunne kare driften videre, med minimum samme lave miljgbelastning i
bygningerne og samme service, indeklima m.m. som tidligere.

"... det er ogsa derfor det altid er min pointe at sige, | er ngdt til at or-
ganisere jer i forhold til den ESCO der kommer ind, | skal veere forbe-
redte pa det her, det hjeelper ikke noget at | bare karer videre som | al-
tid har gjort” (ESCO-radgiver)

Man radgiver kommunerne til at udpege en eller flere projektledere for ES-
CO-projektet, evt. med forskellige projektledere i forskellige faser (en i stra-
tegifasen, en anden i udbudsfasen, en tredje i projektfasen og en fjerde i
driftsfasen). P& samme méade har ESCO-firmaerne forskellige tovholdere pa
forskellige stader i projektet; der er projekterende som regner pa garantien,
mens der i udfagrelsesfasen er entreprisefolk, der styrer leverandgrerne,
mens der i driftsfasen er andre igen som har ansvaret.

Kommunernes driftsfolk skal samtidig veere motiverede til det, og selv fale
et ejerskab til at opretholde energibesparelserne i bygningerne. Der er derfor
ogsa kommuner, der inddrager repraesentanter fra bade driftsafdelinger og
brugere i valget af ESCO-udbyder, s& man pa den made fremmer et ejer-
skab til projektet, og ikke kun oplever det som noget der kommer fra direkti-
onen. Ejerskabet fremmer samtidig viljen til selv at 'spille med’ pa projektet
og udnytte de uddannelsestilbud, der ligger i ESCO-projektet. Som en radgi-
ver udtrykker det, sa nytter det ikke noget med kurser, efteruddannelse m.v.
hvis ikke deltagerne er motiverede for det.

... der skal jo veere et ejerskab ned i organisationen for, at de fgler at
de vil veere en del af det. For du kan jo godt lave noget leering, men ry-
ger det gennem det ene gre og ud igen, sa ... (ESCO-radgiver)

Derfor radgiver man ogsa kommunerne til at f& ESCO-projektet forankret sa
hgjt oppe i organisationen som muligt, for at styrke forankringen og ejerska-
bet, hvilket ggr det mere robust overfor forandringer. Da kommunernes
praksis pa dette omrade er meget forskellig bliver det interessant at se,
hvordan kommunerne arbejder videre efter ESCO-kontraktens udlgb, seerligt
om man er i stand til at opretholde de opnaede energibesparelser, og om
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man undervejs i ESCO-forlgbet har opbygget tilstraekkelige kompetencer til
det. Med en teknisk opgradering af energistyringen, overvagning m.v. gen-
nem et ESCO-projekt stilles der ogsa andre krav til driftspersonalet pa de
enkelte bygninger efter ESCO-projektet er endt. Det kan veere en udfordring,
da det lokale driftspersonale hidtil har skullet deekke mange forskellige om-
rader, og ikke ngdvendigvis har lige store interesser eller kompetencer in-
denfor alle opgaver. En teknisk leder pa en skole i Middelfart giver séledes
udtryk for, at der ligger en stor udfordring i at fa skolens driftspersonale, som
er uddannede gartnere og mest interesserer sig for udearealerne, til at tage
sig af varmeanleeg, energistyring, overvagning m.m.

Spargsmalet er bl.a., i hvor hgj grad der fx skal veere tilknyttet specifikke
kompetencer til de enkelte bygninger, og i hvor hgj grad skal man deles om
det, hvilken profil skal den lokale pedel have i forhold til at varetage drift,
vedligeholdelse og andre Facilities Management opgaver, og hvordan man
prioriterer den faglige opgradering af disse personalegrupper? Med de gge-
de kompetencekrav der kommer med opgradering af bygningerne og kravet
om et lavt energiforbrug vil der vaere muligheder i en centralisering og deling
af saerlige kompetencer, som man ogsa er begyndt pa i flere kommuner med
'flyvende driftsfolk’. Omvendt kan ESCO-projektet ogsa have den effekt, at
driftsfolkene oplever, at der nu er nogen der rent faktisk interesserer sig for
deres omrade, og gar noget ved de ting de har rabt op om i arevis, men som
hidtil ikke er blevet prioriteret.

Samarbejdet med ESCO-udbyderen

En central udfordring i mange kommuners ESCO-projekter er den lgbende
tilpasning af aftalen i forhold til de aendringer som kommunerne foretager af
bygningerne parallelt med ESCO-projektet. Det kan skyldes at kommunen
karer sin egen vedligeholdelses- og genopretningsplan sidelgbende med
ESCO-projektet, eller fordi det i forbindelse med ESCO-projektet viser sig
oplagt at medtage mindre genopretnings-opgaver. Nar kommunen alligevel
gennemfgrer genopretning og forbedringer i de kommunale ejendomme
kommer man maske ind over greensen til ESCO-projektet, og derfor kraever
det forhandling med ESCO-leverandgren om, hvordan det pavirker baseline
for projektet, fx om kommunens egne forbedringer medfgrer energibesparel-
ser, der i givet fald skal fraregnes ESCO-leverandgrens garanti. Det er noget
mange er opmaerksomme pd, ogsa at det kommer til at koste arbejde gen-
nem hele ESCO-forlgbet.

Omvendt kan ESCO-indsatsen medfgre, at kommunen far lyst til at gen-
nemfare ekstra-arbejder, som ESCO-firmaet tager sig af. Der kan lgbende
veere diskussioner af, hvilke ting der skal tages med i ombygningen, som
man har behov for at diskutere med ESCO-leverandgren.

”..vi kan jo godt kunne komme bagefter med "hvorfor tager | ikke ogsa
det med, alts& nar det nu er alligevel”, s kommer de jo med selvfalge-
lig med deres argumentation for at enten s passede det ikke lige ind
her, eller ogsa var der ikke kroner og gre i det eller set i forhold til den
investering, sa var besparelsen ikke god nok.. "(medarbejder, Greve
kommune)

Flere kommuner giver derfor udtryk for, at et godt samarbejde med ESCO-
udbyderen er helt afggrende pa dette punkt, bl.a. fordi en del afggrelser er
baseret pa forhandlinger .

"En andet og meget vigtigt forhold ved valg af leverandgr er at man har
gensidig tillid, og at man ’er pa niveau’ med leverandgren, og kan give
et fagligt modspil. Man kommer ofte i nogle situationer, som er sveere
at afggre kontraktligt, hvor det handler om at traeffe feelles afggrelser
baseret pa vurderinger. Det haenger bl.a. sammen med, at en stor del



af projektet er formuleret som et partnerskabsprojekt” (medarbejder,
Vallensbaek kommune)

En anden kommune siger:

"For os har et godt partnerskab vaeret ensbetydende med fleksibilitet:
at kunne tage ejendomme ind og ud af ESCO-projektet, at kabe og
seelge ejendomme. Og den fleksibilitet har [vores ESCO-udbyder] god
forstaelse for. Vi har sgrget for, at nar vi tager én bygning ud, giver vi
en tilsvarende bygning tilbage, sa vi bibeholder den samme volumen.
Sa den fleksibilitet er vi glade for, men jeg ved ikke om [vores ESCO-
udbyder]er sa glade for det, for det giver jo noget ekstra arbejde til
dem. Vi har ogsa i udbuddet faet prissat tilk@gbsydelser, fx at f& analy-
seret maleopsamlinger; eller vi har faet udvidet projekterne - at vi ligger
nogle penge i selv for at fa renoveret et helt loft, selv om det kun var
armaturerne pa loftet der var i spil i det indledende projekt, men hvor
[vores ESCO-udbyder]sa gar ind og er byggeleder pa hele projektet,
og det hyrer vi [vores ESCO-udbyder]til. Sa [vores ESCO-udbyder]har
derfor ogsa en fornemmelse for, at fleksibilitet gar begge veje, og at de
ogsa far noget den anden vej” (medarbejder, Gribskov kommune)

Flere kommuner giver udtryk for, at de er meget bevidste om at fa en person
fra ESCO-udbyder man har tillid til og kan samarbejde med. En kommune
har i udbuddet stillet krav om, hvad det er for nogen mennesker de skal
samarbejde med, og har kraevet at fa referencer pa de personer som ESCO-
udbyderen stiller til radighed, hvilket ogsa giver en sikkerhed for at "det er
kompetente mennesker der ved hvad de snakker om” (Greve kommune).
Her er man da ogsa yderst tilfreds med det hidtidige samarbejde.

"det jeg ogsa oplever det er at der er sddan en tendens til at man ser
ESCOen som en kundeleverandgr, altsd man har tendens til igen at
kgre den over i kontrakten” (ESCO-radgiver)

ESCO-kontrakten er derfor et samarbejde, hvor der Igbende forhandles mel-
lem kommune og ESCO-udbyder, og hvor bade kommunikation og tillid er
afggrende. Flere kommuner har da ogsa afsat personer pa sagen, der har
som specifik opgave at kommunikere og forhandle med ESCO-udbyderen i
kontraktperioden.

Eksempelvis har man i Middelfart kommune sat en person til at tage sig af
denne sag alene, som agerer kontaktperson og kontrolperson for ESCO.
Denne person fglger hele processen samt hvilke lgsninger leverandgren har
valgt til de enkelte sager som en form for kvalitetskontrol. Selvom udbyderen
har et gkonomisk incitament for at overpraestere mht. energibesparelser
samt danne et godt image som ESCO firma, s& ser kommunen det som en
made at beholde viden i kommunen til drift efter kontraktperioden, hvorved
der opnas noget kompetence overfgrelse.

| Kerteminde har man pa samme made udpeget to kontaktpersoner; en
der varetager den lgbende kontakt til de enkelte institutioner, og en der
holder kontakt til ESCO-udbyder. Man har nedsat en styregruppe, der holder
mader hver 14. dag, med deltagelse fra gkonomisk forvaltning og en direk-
ter, s der kan treeffes beslutninger om fx bygninger som skal tages ud af
projektet. Pa samme made har ESCO-udbyderen to kontaktpersoner, der
varetager kontakt til hhv. kommune og institutioner. Selvom kommunen
overordnet er tilfreds med samarbejdet, havde man gerne set at ESCO-
udbyderen havde haft en medarbejder siddende permanent i kommunen,
hvilket de havde lovet. Kommunen mener, at det kunne have lettet
kommunikationen i forhold til bade kommune og institutioner.

Samlet set er konklusionen, at der under ESCO-kontrakten vil veere et teet
samarbejde mellem kommune og ESCO-udbyder, og at dette samarbejde
kraever ressourcer fra kommunen. Det er ngdvendigt for kommunen at af-
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seette de forngdne ressourcer til et ESCO-projekt, ogsa selvom man i prin-
cippet lader et privat firma sta for energirenoveringen:

"... hvis du ikke organisatorisk vil seette ressourcer af til det, sa..., ja
undskyld mig, sa driver du jo darlig virksomhed” (ESCO-radgiver)

Man er ngdt til som kommune at veere kleedt pa til opgaven, ogsa overfor de
lokale brugere og institutioner i kommunen

"... altsd i Gribskov ... var det skolelederne de stod og sagde, 'hvornar
skal vi i gang med det her’, fordi de synes det var spaendende og det
siger de jo ogsa i Middelfart” (ESCO-radgiver)

ESCO-projektet kan derfor ikke sammenlignes med en udlicitering, der i
sammenligning med et ESCO-projekt er mere praecist defineret; de aendrin-
ger der lgbende finder sted i den kommunale ejendomsportefalje har for
stgrstedelens vedkommende betydning for bygningernes energiforbrug, og
kraever derfor at baseline genforhandles. Dette kan sdledes ses som en
transaktionsomkostning ved et ESCO-projekt, i forhold til hvis kommunen
havde valgt at gennemfgre det selv. Det er helt ngdvendigt for at kunne
dokumentere indsatsen af ESCO-samarbejdet. Omvendt ville et in-house
projekt forestdet af kommunen tilsvarende mangle dokumentation for, hvilke
besparelser indsatsen havde fart til.

For nogle kommuner kan det ifglge en radgiver ogsa veere en gvelse at
erkende, at man selv har et ansvar for, at resultaterne nas, nar nu man har
tegnet en kontrakt, hvor ESCO-udbyderen garanterer et resultat. Eksempel-
vis er det kommunen der tager risikoen for, hvis en skole lukkes undervejs i
processen — de eendrede forudsaetninger kan ESCO-udbyderen ikke klan-
dres for, og derfor ma udgangspunktet, eller 'baseline’, justeres til de nye
forudsaetninger.

"..der er nogen steder man ikke rigtigt kan se det, fordi man kagber no-
get der er totalt carefree, det er der jo ikke noget i verden der er. Det
tror jeg er lidt af den gvelse, men det afheenger meget fra kommune til
kommune og hvor professionelt man har arbejdet med de her ting”
(ESCO-radgiver).

Bruger-samarbejde

Brugerinddragelse
Et helt centralt element i ESCO-samarbejdet er, at kunne motivere brugerne
af bygningerne til at reducere forbrug af el, varme og vand. Brugerne daek-
ker i denne sammenhaeng over bade de driftsansvarlige (fx den lokale ser-
vicemedarbejder), personalet (fx skoleleerere) og brugerne (fx eleverne i
skolen eller beboerne pa plejehjemmet). Det er primaert servicemedarbe;j-
derne i bygningerne, der inddrages i ESCO-projekterne, men der er ogsa
eksempler pa, at der gennemfgres seerlige undervisningsforlgb med lzerere
og elever om energi- og vandtemaer, som en del af ESCO-projektet.
Brugerne kan desuden medvirke til at komme med forslag til, hvor og
hvordan der kan spares, hvordan brugsmgnsteret af bygningen er, fx hvem
der bruger bygningen hvornar og til hvad. Dette gares der brug af i flere pro-
jekter. I Halsnaes kommune har ESCO-udbyderen snakket med alle brugere
af ejendommene fgr analysen, og med forvalterne. Man ggr det typisk ved,
at man aftaler med en pedel, hvor man gennemgar skolen pa 4-5 timer, her-
efter laver man et forslag til, hvad man vil lave. Forslaget sendes til virksom-
hedslederne (institutionslederne) og de tekniske servicemedarbejdere til
kommentering. Pedellerne udgjorde en selvstaendig referencegruppe, de fik
et skema hvor der star hvad der skal gares pa deres skole, hvilket de blev
bedt om at forholde sig til. Det har ikke veeret sveert at skabe interesse for
ESCO-projektet blandt brugerne:



”"Det kan naesten ikke lade sig gare, at vores konsulenter gar rundt pa
skolen uden at nogen vil forteelle dem hvad de synes der skal gennem-
fores”(ESCO-udbyder).

Selvom kommunen vurderer, at tilbagespillet har veeret i smatingsafdelingen
sa& har man alligevel tillagt processen stor betydning, som en made at invol-
vere og informere brugerne pa. Det skyldes ikke mindst den fokus der var pa
’kommunikation’ p& studieturen til Sverige, man var pa forud for projektet
hvor borgmester og direktion deltog. Man tog til en kommune i Sverige, der
var i driftsfasen med deres ESCO-projekt. Den primaere leering pa turen var:
Kommunikation, kommunikation og kommunikation. Det er ifglge kommune
meget vigtigt at vaere opmaerksom p4, at alle niveauer skal veere med; det er
et samarbejdsprojekt, og man kan ikke teenke pé& alt i udbudsprojektet. Man
skal lgse ting i god samarbejdsand, derfor er det vigtigt at kommunikere godt
sammen.

| Vallensbaek kommune har man nedsat en brugergruppe for hver sag.
Den bestar af naglepersoner omkring bygningen, bade lokale brugere,
driftspersonale, forvaltningen og fra kommunale ejendomme. Her far bruger-
ne mulighed for at komme med gnsker til renoveringen. Man har desuden
bevidst valgt ESCO-udbyder fordi deres tilbud indeholdt moduler med un-
dervisning til leerere og elever i skolerne om energibesparelser.

En anden veesentlig grund til at inddrage brugerne er at de kan veere
bange for, om ESCO-projektet vil reducere deres indflydelse og eventuelt
deres arbejde. | Middelfart kommune har man veeret meget opmeaerksomme
pa denne udfordring, og har derfor inviteret servicemedarbejdere ind til ori-
entering og en kampagne (Energi ambassadgrer). Dette er gjort som en eks-
tra indsats udover efteruddannelse for at skabe ejerskab og engagement
blandt driftspersonalet. Samtidigt ville man gerne ggre det mere synligt for
brugerne i de kommunale bygninger, hvilket betad, at ca. 20% af ESCO in-
vesteringen gik til renovering af klimaskaermen. Blandt kommunens persona-
le har der ligeledes veeret lidt skepsis grundet deres mindre ressourcer.

"I starre kommuner sidder personalet selvfalgelig ogsad med en dags-
orden i det her med at bevare arbejdet til sig selv. Den har ikke veeret
hos os, fordi personalet har veeret klar over, at den opgave kunne de
aldrig gennemfare selv.” (medarbejder, Middelfart kommune)

Pa samme made som Halsnaes kommune lzerte om vigtigheden af kommu-
nikation gennem en studietur til Sverige, sa har Middelfart kommune leert fra
en studietur til Tyskland om vigtigheden af at personalet skal veere med, ikke
mindst servicemedarbejderne, som star for driften i de kommunale bygnin-
ger. For disse kommuner har der tydeligvis veeret en gevinst i at forberede
deres eget ESCO-projekt gennem besgg i udenlandske kommuner, der har
gennemfgrt ESCO-projekter og har laengere tids erfaring med det.

Der er dog ogséa eksempler pd, at samarbejde og kommunikation med
brugerne kan vaere mangelfuld. Eksempelvis har man i en skole i Middelfart
oplevet ikke at veere informeret godt nok omkring en renovering der startede
uden at man var forberedt pa den. Det kan tydeligvis vaere en udfordring at
koordinere kommunikationen mellem kommune, ESCO-leverandgr og bru-
gere, og for brugerne kan det veaere nyt at skulle inddrages af et ESCO-firma
og af ikke kommunen selv. For kommunen kan det ogsa veere sveert at st
uden for denne kommunikation, da man ikke ngdvendigvis har et detaljeret
kendskab til de lgsninger der gennemfgres, og seerligt frustrerende kan det
vaere, hvis brugerne henvender sig til kommunen hvis de oplever problemer i
samarbejdet med ESCO-udbyderen. Der kan saledes veere badde muligheder
og udfordringer i samspillet mellem kommune, brugere og ESCO-udbyder.

@konomiske incitamenter overfor brugerne
Mange kommuner har overvejet om og hvordan besparelserne i ESCO-
projektet skal komme brugerne til gode. Der er flere kommuner som ggr brug
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af dette for at gge motivationen til besparelser. | Vallenshaek kommunens
ESCO-projekt indgar eksempelvis, at elever og leerere selv kan spare pa
energien, og fa overfgrt besparelsen, som de kan bruge pa andre ting. Nor-
malt ville det veere ’kommunale ejendomme’ som fik besparelsen, da de star
som ejere af bygningerne, og betaler energi- og vandregninger, men i dette
tilfeelde skaber man altsd sammenhaeng mellem adfaerd og belgnning for
brugerne. Ogsé i andre kommuner har man valgt at lade de enkelte instituti-
oner fa en del af besparelsen, s& de ogsa er motiveret (fx Halsnaes). Andre
kommuner har derimod valgt, at det er kommune og ESCO-firma der deler
gevinsten. Det er dog forhold, der kan aendres undervejs i kontrakten.

En udfordring mht. budgettering kan veere, at man har decentrale budget-
ter for de enkelte institutioner, da ESCO-kontrakten geelder mange forskelli-
ge bygninger. Det kan blive meget kompliceret at skulle flytte rundt pa bud-
getterne for at fa det til at balancere. | Kerteminde vil man fx ga over til en
central energi-pulje, hvor man fordeler forbrug og besparelser. Hvis der er
én bygning der overpraesenterer skal man overfgre til de bygninger, der un-
derpraesterer. Det afhjaelper ogsa problemet med, at man nogle ar budgette-
rer ud fra en 'gren vinter’, og at der kan ga leenge mellem en 'normal’ vinter.

En anden og veaesentlig faldgrube kan veere, at man forudkonterer de be-
sparelser, man vil opna med ESCO, sdledes at man reducerer de enkelte
institutioners energi- og vandbudgetter til det niveau man venter de ville fal-
de til efter spare- og renoveringstiltagene er gennemfart. Hvis projektet skul-
le blive forsinket og tiltagene ikke bliver gennemfgrt til tiden risikerer instituti-
onerne at star med et steerkt reduceret energi- og vandbudget, men de
samme udgifter som tidligere. Det kan naturligvis skabe utilfredshed med
ESCO-projektet blandt brugerne.

Efteruddannelse

| stort set alle kommuners ESCO-kontrakter indgar efteruddannelse af per-
sonalet, men det er forskelligt hvad dette indebaerer. Nogle steder er det fx
korte kurser for de ansatte i at styre en bestemt automatik, mens det i andre
kontrakter omfatter alle former for brugere, der informere og inddrages i pro-
jektet. For ESCO-udbyderen selv er der en klar interesse i dette, da ESCO-
udbyderen er ansvarlig for energioptimeringen de ferste ar efter renoverin-
gen, og har brug for kompetente brugere for at kunne levere de lovede
energibesparelser. Det er dog forskelligt, hvordan dette praktiseres, herun-
der hvor meget man fokuserer pa driftslederne, og hvor meget der fokuseret
pa en inddragelse af slutbrugerne

| Hgje Taastrup veelger man fx at sende alle ledere pa kurser i energibe-
sparelser (eller 'adfeerdsopdragelse’), dvs. tekniske serviceledere, pedeller
m.v. "vi kan jo ikke have alle 3500 medarbejdere i Hgje Taastrup kommune
gennem en uddannelse”. Derfor starter man med det fysiske i bygningerne,
og s& gennemfarer man uddannelserne i takt med at de farste bygninger
kommer i brug.

Nogle kommuner er meget bevidste om, hvordan man vil bruge efterud-
dannelsen, og stiller krav om det i udbudsmaterialet. Det geelder bl.a. Hals-
nees kommune. Her var ESCO-udbyder ogsé meget interesseret, da man
ser driftspersonalet som ambassadgrer for ESCO-projektet og derfor skal
indga som medspillere, ikke modspillere. Som en del af ESCO-projektet er
der derfor udarbejdet et uddannelsesprogram for brugere, hvor de bl.a. skal
lzere hvordan solceller fungerer. Herudover er man ved at undersgge, om
man sammen med en lokal erhvervsskole kan opbygge kurset som en kom-
petencegivende uddannelse, s& dem der gennemgar kurset ogsa faler de far
noget ud af det der kan bruges andre steder.



Erfaringer, laering og spin-off

Samlet set er kommunernes leering og innovation i forbindelse med ESCO
meget forskellig, hvilket heenger ngje sammen med deres indgang til projek-
tet. Flere kommuner giver udtryk for, at der ikke er meget nyt i at arbejde
med ESCO. Det geelder fx Vallensbaek, der er vant til at udlicitere meget ar-
bejde. Ligeledes mener man ikke, at man laerer meget nyt, der har ikke vee-
ret nogen overraskelser, ny leering etc. Andre kommuner giver udtryk for, at
leeringen har veeret begraenset — hvilket dog ogsa haenger sammen med, at
man i hgjere grad har benyttet ESCO som en art udlicitering, og saledes ik-
ke set det som et udviklingsprojekt eller partnerskab.

"Man lzerer selvfalgelig den del, men maske ikke mere end i andre ty-
per projekter. Fx har man erfaret, at renovering af skoler kraever seerlig
god planleegning, kraever meget logistik, og helst skal forega i ferier.
Der er ikke de store forskelle mht., hvordan projekterne organiseres og
gennemfgres” (medarbejder, Vallensbaek kommune).

Andre kommuner har oplevet en stgrre grad af spin-off og leering.

"ESCO har fyldt meget hos os, og gar det stadig. Og selv nu er jeg im-
poneret over, hvor mange ting ESCO kaster af sig. Fx det vi kalder
ESCO 2, og ogsa nér vi skal se p& efterslaeb, strategi og optagelse af
I&n. Her gar vi tilbage til ESCO og ser pa vores erfaringer fra, og traek-
ker de tidligere projektchefer ind, fx i et EUDP projekt, eller et ELFOR-
CE - her traekker vi vores ESCO-erfaringer ind, fordi ESCO har veeret
en god lgftestang for denne made at teenke pa samarbejde, projekter,
EU-projekter osv. Til tider har ESCO veeret tungt rent administrativt,
EU-projekter fylder rigtig meget. Jeg tror mange kan fa mange gode
ting ud af ESCO, ogsa ting de ikke troede de ville fa ud af det fra star-
ten af” (medarbejder, Gribskov kommune).

ESCO har i nogle kommuner fungeret som et buzz-word, der kan bruges pa
forskellig made, herunder til at skubbe til andre energispare-projekter. Det
kan dog veere en afvejning, om kommunerne vil definere det ind under en
'ESCO-hat’, eller kalde det noget andet, selvom det er affadt af ESCO.

P& baggrund af interviews med kommunerne kan der peges pa en raekke
punkter, hvor ESCO-projekterne kan indebeere laering og spin-off:

Man far et grundigere overblik over kommunens ejendomsportefalje, dens
standard, energiforbrug og ikke mindst hvordan og hvor meget bygningerne
anvendes. Flere kommuner giver udtryk for, at man er blevet overrasket
over, hvad bygningerne bliver brugt til, og af hvem. Tilladelserne til anven-
delse kan fx blive givet centralt, og det er ikke sikkert, at den lokale skolele-
der er opmaerksom pa at det finder sted. Det kan godt veere de ved det, men
de har maske ikke overblik over det. Bruger vi s& mange timer pa aftenun-
dervisning, badminton etc.? De ved godt at der foregar noget, for pedellen
abner og lukker, de var bare ikke klar over omfanget. Den interne organise-
ring omkring varetagelse af kommunens bygninger kommer ofte til overve-
jelse, fx samspillet mellem forvaltningerne.

Handtering af ESCO-udbud, herunder at det er performance-mal der sigtes
efter, og ikke specifikke lgsninger, dvs. at det er ESCO-udbyderen selv der
foreslar de konkrete lgsninger mod til at forpligte sig pa fastsatte energispa-
re-mal. Fastsaettelse af udbuddet kan indebzere en innovativ proces med
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hensyn til bl.a. ambitionsniveau, hvilket Halsnaes kommunes er et godt ek-
sempel pa.

Et leengerevarende samarbejde med en privat part, som inkluderer bade an-
laeg og drift, hvor traditionelle udbud kun omfatter anlaeg. Den store fokus pa
drift, og ikke mindst samspillet med brugere og driftspersonale omkring brug
af bygninger og teknik, indebaerer store leeringspotentialer for kommunerne.
Den store fokus pa bygningsdriften, som er ESCO-indsatsens kendetegn va-
retages i ferste omgang af ESCO-udbyderen som en made at na de garan-
terede energibesparelser i kontraktperioden, men overgar senere til kommu-
nen. | mange kommuner har kendskabet til bade energiforbrug, teknologisk
standard og brugeradfaerd i de forskellige institutioner i kommunen generelt
veeret begraenset. Det langvarige samarbejde indebzerer sledes store mu-
ligheder for lsering om energibesparelser i bygninger.

Herudover har den store bevagenhed pd ESCO medvirket til at seette ener-
girenoveringer af kommunale bygninger pa dagsordenen og angiveligt moti-
veret andre kommuner til at undersgge mulighederne for ESCO i deres egen
kommune, ogsa selvom det ikke ender med en ESCO-model (som fx i Vejen
kommune), eller i en begreenset udgave.

Tre tilgange til ESCO

Pa baggrund af de hidtidige erfaringer kan man forenklet set opstille tre for-
skellige typer af tilgange til ESCO:

— Basis-tilgangen: Her er udgangspunktet korte tilbagebetalingstider
og sma investeringer, som teknisk farer til at energibesparelserne
hentes via forbedret styring og installationer, fx med CTS-anleeg,
monitorering, lysstyring m.v. Disse sakaldte 'kaelderprojekter’ er rela-
tivt anonyme, men kan veere politisk attraktive fx i kommuner, der ik-
ke har erfaringer for energispare-projekter. Det kan evt. kombineres
med, at der kun veelges et begraenset antal bygninger ud fx de ener-
gimaessigt mest rentable. Denne type ESCO-projekter kraever be-
greenset nytaenking og re-organisering af den 'ordinaere’ bygnings-
drift, bl.a. fordi der ikke skal koordineres med stgrre bygningsforbed-
ringer, og kan derfor fungerer som en art udlicitering. Denne type
projekter kan dog ogséa udggre en treedesten pa vejen til mere ambi-
tigse projekter, og til en lokalpolitisk interesse for energibesparelser.

— Den integrative tilgang: Her er ambitionen at kombinere energibe-
sparelserne med mere omfattende bygningsforbedringer, saledes at
ESCO-projektet bruges til et generelt Igft af hele den kommunale
bygningsmasse. Disse projekter kreever derfor stgrre investeringer
samlet set, og at der politisk accepteres leengere tilbagebetalingsti-
der. Her 'betaler’ de energimaessigt set mest rentable bygninger for
forbedringer péa klimaskaerm m.m., der enten har en lang tilbagebe-
talingstid eller giver andre fordele i form af bedre indeklima, mere
vedvarende energi eller andet. Sammenlignet med en basis-tilgang
kreever denne model mere koordinering og forhandling, og mere in-
novativ teenkning af kommunen for at udforme udbuddet, kunne fa
gkonomien til at heenge sammen, at overbevise politikerne, at plan-
leegge de mere omfattende indgreb i bygningerne, at samarbejde
med brugerne etc. Den integrerede strategi er maske ikke planlagt
fra start, men kan udvikle sig undervejs. Bade i Hgje Taastrup og
Halsnees har der veeret en udvikling undervej i processen mod en
mere ambitigse og integreret strategi forbedring er styring, energi-



besparelser, klimaskeaerm samt etablering af vedvarende energikil-
der.

— Den strategiske tilgang: ESCO-projektet kan medfgre, at kommunen
bruger ESCO-tankegangen i andre sammenhaenge, eller kobler
ESCO-projektet til eksisterende initiativer i kommunen eller andet.
Det har isaer veeret udtalt i de tre ESCO-kommuner, som dels har
veeret de farste kommuner til at igangseette ESCO-samarbejder,
men ogsa har tiltrukket eksterne midler til at fremme ESCO overfor
andre danske kommuner, det sékaldte ESCOmmune-samarbejde.

Strategisk tilgang til ESCO

| det falgende vil vi med udgangspunkt i konkrete kommunale erfaringer vise
forskellige eksempler pd, hvad en strategisk tilgang til ESCO-samarbejdet
kan indebeere. Seerligt i de tre ESCOmmuner (Kalundborg, Gribskov og
Middelfart) har man veeret bevidste om at tage rollen som spydspidser for
ESCO i Danmark. Her er ESCO-projekterne teenkt ind i starre visioner for
bl.a. ejendomsforvaltning, samarbejdsformer, lokal vaekst og baeredygtig ud-
vikling kommunen generelt.

Spredning af ESCO-konceptet

Den laering og erfaring som kommunen opnar gennem ESCO-samarbejdet
kan anvendes i andre sammenheenge, fx pa andre af kommunens omrader.
Middelfart kommune er et godt eksempel pa dette. | forleengelse af ESCO
projektet i de kommunale bygninger har Middelfart kommune udviklet og
promoveret en ESCO-light model overfor private boligejere. Indgangsviklen
har veeret at kommunen sammen med TREFOR (energiradgiver) opsgger
ejeren og tilbyder et gratis energisyn. Hermed far boligejere et bedre indblik i
bygningens tilstand og hvilke energibesparende tiltag er rentable. Nar en bo-
ligejer pabegynder en energirenovering kan det have en naboeffekt pa de
omkringliggende bygninger. Kommunens involvering kan desuden skabe
noget tryghed og sikkerhed for ens investering. Dermed haber kommunen,
at interessen for energirenovering vil stige som fglge af denne naboeffekt.
Samtidig har man erkendt, at de lokale handveerkere ikke er opsggende
overfor boligejerne, og at de har et stort behov for efteruddannelse.

"Hvis man gar ind og kigger hele uddannelsesforlgbet igennem, grund-
forlgbet for tamrere, snedkere, murere osv., star der ikke en brik om
energi og radgivning... Der har vi ligesom sagt, at hvis de skal veere en
del af vidensamfundet og kunne indga i store ESCO koncepter og lig-
nende, sa bliver de ngdt til at kunne sta inde for at fortaelle om energi-
siden "(medarbejder, Middelfart kommune)

Kommunen har prgvet forskellige koncepter for ESCO light, og efter nogle
indledende forsgg der gav erfaringer, men ikke s& mange konkrete resultater
(Jensen, 2011), er man nu kommet frem til en model, hvor lokale handvaer-
kere sendes pa kursus i energirenovering, sa de kan leere at medtaenke
energiforbedringer i de tilbud de ellers afgiver, og at ggre kunder opmaerk-
somme pa besparelsesmuligheder ved energirenovering. Ligeledes forsgger
man pa forskellig vis at skabe incitamenter overfor de lokale boligejere til at
gennemfgre energirenoveringer.

Man har desuden kig pa de almene boliger, som udggar et keempe marked
og et stort potentiale for energirenovering grundet deres ensartethed. Der er
blevet holdt mgder med nogle almene boligselskaber, som anerkender be-
hovet for energirenovering, men har papeget en del barrierer, herunder at
tilbagebetalingstiden pga. lejeperioderne er relativ kort.
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Der er dog ogsé eksempler pd kommuner, der benytter ESCO pé andre om-
rader, uden farst at have gennemfart et ESCO-projekt pa de kommunale
bygninger, fx Hedensted kommune, der gennemfgrer et ESCO-projekt om
gadebelysning. Ofte vil en indsats udover det, der er defineret i ESCO-
kontrakten, kreever ekstra ressourcer, og mange forvaltninger har ikke disse
ressourcer. Hvis ESCO skal fgre til en yderligere indsats skal det ske fordi
man tiltraekker ressourcer udefra (som i tilfaeldet Middelfart) eller kobler det
til en anden kommunal indsats, og far tilfgrt ressourcer herfra.

Visioner for ESCO: Kalundborg

Kalundborg kommune har tidligere opbygget kompetencer pa industriel
symbiose, og gjort sig kendte pa dette, bade nationalt og internationalt. Se-
nest har man op til COP15 i Kgbenhavn i 2009 haft et kinesisk TV-hold oppe
og lave en udsendelse om kommunen, hvilket senere er blevet til undervis-
ningsmateriale i Kina. Malsaetningen for kommunen i forhold til de ting der
kommer fra EU er, at man enten er first-mover eller er laboratorium for nye
politiske tiltag, og har generelt haft teette relationer til EU. Inspirationen til
denne kommunale identitet er bl.a. kommet fra Shanghai, der er eksperi-
mentarium for nye politiske initiativer i Kina. | kommunen har man desuden
bade industri og forskning, og en tradition for samarbejde mellem dem. Ud-
fordringen er imidlertid at g fra at veere first-mover til at skabe kommerciali-
sering pa de nye tiltag. Kommunen blev opmaerksom p& ESCO i 2005, og
igangsatte en forundersggelse af potentialet, men processen gik i std som
falge af anleegsstoppet. Da Middelfart imidlertid fik dispensation til at igang-
seette deres ESCO-projekt, | forbindelse af energiservice-direktivet fra 2006,
blev man klar over, at ESCO endnu ikke blev brugt i praksis, og at det offent-
lige ngdvendigvis matte ga forrest. | 2008 tog kommunen initiativ til at samle
de tre kommuner, der var i gang med ESCO-projekter, for at man kunne ud-
brede erfaringerne til landets kommuner. En af tankerne bag det var, at bru-
ge ESCO som genvej til EU’s 20-20-20-mal og skabe symbiose mellem ES-
CO og andre tiltag i bygningerne. ESCO-projektet teenkes ind i en generel
energiomlaegning i kommunen, der heenger sammen med den overordnede
nationale malsaetning om at blive fossilfri i 2050.

"Det har med ESCO at ggre, at hvis vi skal hjeelpe industrien med at
blive fossilfrie, sa siger vi at vi skal satse pa vindenergi og biomasse,
og vi siger farvel til kul. S siger vi ogsa farvel til en masse overskuds-
varme; men vi siger ogsa goddag til en masse overskudsvarme fra
biomassen, og det skal udnyttes s& optimalt som muligt, samtidig med
at vi energirenoverer sa optimalt som muligt. Nar vi laver bio-
raffinaderi, s& gennem bio-ethanol far vi biomasse ud i den anden en-
de som et restprodukt, som kan erstatte kul med 75%. Ved at satse pa
biobraendstoffer, far vi ogsa nogle lavenergiprodukter, der kan levere
den energi vi har brug for; men vi skal ogsa reducere vores varmefor-
brug. Og her er vores stramforbrug iseer vigtigt, hvilket er bundet op pa
vores varmepumper, og sa en kobling over til el-apparater” (medarbej-
der, Kalundborg kommune).

Pa grund af denne omlaegning er man ogsa langt fremme med 'Smart Grid'-
tanken, hvor udfordringen er at bruge el fra vindmgllerne nar den er der.

"I Kalundborg skal vi lave energiplanlaegning, som haenger sammen og
som hjeelper energibranchen med at omstille sig til det fossilfrie sam-
fund. Og her kan vi bruge ESCO som en energirenovering sa det ikke
behgver at koste mere. Det er en lang sang, men den hanger sam-
men” (medarbejder, Kalundborg kommune)..

Kalundborgs eksempel viser saledes, at ESCO kan teenkes ind i en starre
vision for kommunen, og ikke kun handle om energibesparelser i et antal
kommunale ejendomme.



Kobling af ESCO til lokal veekst: Middelfart
Middelfart kommune indgér i kampagne, der hedder Gran veekst. Dette har
medfgrt en ny strategi med hensyn til at have mere tveergdende samarbejde.

"Danmark er et rigtigt stort netvaerkssamfund og vi kan ikke ud-
rette noget alene... Der tror vi meget mere p&, at man frem over
vil se masser af utraditionelle samarbejder, hvor det mere hand-
ler om, at man har feelles interesser og feelles behov” (medar-
bejder, Middelfart kommune)

Derfor samarbejder kommunen med bl.a. pengeinstitutter og leereanstalter
pa Sjeelland, men ogsa meget lokalt. Det formelle samarbejde er der stadig,
men det er ikke naer s& dynamisk. Som falge af kommunalreformen blev der
udarbejdet mange visioner for de sammenfarte kommuner, men Middelfart
kommune har valgt at fokusere mere pa at kunne udfare de forskellige kon-
krete projekter i praksis. Dette gar det ogsd mere visuelt for borgerne ved at
se, at kommunen f.eks. kan udfgre enkle og rentable energitiltag. Der er et
decideret udvalg for Grgn Veekst, som skal sgrge for at udbrede konceptet
fra den tekniske forvaltning til andre udvalg i kommunen (f.eks. kommunens
erhvervsrad). Dog kom dette lidt senere end da de startede med ESCO pro-
jektet, hvilket betyder, at kontrakten nok ville have set anderledes ud i dag.
Der ville veere flere krav til at benytte vedvarende energi og lokal arbejds-
kraft. Kommunen ser ESCO som et erhvervsfremme for lokalsamfundet, da
det kan skabe flere arbejdspladser i kommunen, mindre arbejdslgshed og
dermed mere omsaetning for lokalsamfundet. Dette er ogsa en god markeds-
faring med hensyn til det private boligmarked. Samtidigt med ESCO samatr-
bejdet indgik Middelfart en aftale med Danmarks Naturfredningsforening om
at veere klima-kommune, da de netop kunne opna klima-malene gennem
ESCO.

"Der begyndte at komme en sneboldeffekt ogsa p& andre omrader. Vi
fik vedtaget et seet retningslinjer om, at al nybyggeri skulle veere lav-
energiklasse 1 osv.. Vi fik sat nogle projekter i gang og sa fik klima-
kommissionen interesse for os... og pa den made blev det mere og
mere en del af at vaere gran veekst kommune” (medarbejder, Middel-
fart kommune)

Overvejelser om ejendomsforvaltning: Gribskov

| Gribskov har man ligeledes gjort sig en raekke overvejelser om, hvordan
ESCO kan udnyttes strategisk. | modseetning til Middelfart og Kalundborg
har man haft mindre fokus pa lokal gren veekst, maske fordi Gribskov i hgje-
re grad er en del af hovedstadsomradet, og at kommunens initiativer ikke pa
samme made har indflydelse pa de lokale handveerkere. Man har derimod
fokus p&, hvordan ESCO-projektet kan dbne op for nye méder at se ejen-
domsportefalien pd, og nye mader at administrere den pa.

"Vi har i mange mange ar talt om " &h, der er eftersleebet pa disse
bygninger, vi far aldrig penge til at rette det op og det er ogsa ah sa
forfeerdeligt" - men hvis man er lidt mere strategisk og siger: "ja men er
det fordi vi i virkeligheden har for mange bygninger, kunne vi omdispo-
nere, og kunne man laegge bygningernes energimeaessige parametre
ind i denne prioritering”, ja sa kunne vi fa maske pa en endnu mere in-
telligent made ogsa optimere vores forsyningsbudgetter’ (medarbejder,
Gribskov kommune).

Kommunen peger samtidig pa perspektivet i at dygtiggere de lokale hand-
veerkere i energirenoveringer. De har dog en udfordring i forhold til ESCO-
udbud fordi de er for sma. Dette kan i princippet betyde, at de ikke har kapa-
citeten til at byde pd en ESCO-opgave, og kan derfor betyde, at de leegger
et pres pa de lokale politikere for ikke at udbyde renoveringsopgaverne som

51



92

ESCO; denne problematik kendes bl.a. fra OPP-projekter i udlandet. Derfor
mener man, at de lokale handvaerksmestre har brug for at danne konsortier,
for at kunne byde p& opgaverne. Det kraever imidlertid at de dels kan finde
ud af at arbejde sammen, og dels at de har de ngdvendige kompetencer. De
har de ikke p.t., og skal derfor efteruddannes i energibesparelser, solceller,
varmepumper m.v. Den lokale dimension kommer ogsa i spil, hvis man gen-
nem ESCO-samarbejdet garanterer at nedbrud i energileverancen udbedres
indenfor fx en time — her er det kun den lokale arbejdskraft der kan levere
varen pa sa kort tid. De lokale handveerkere bliver dog typisk en del af ES-
CO projektet som underleverandgrer til ESCO firmaet.



Perspektiver for ESCO-markedet i Danmark

ESCO-markedet i Danmark er i hastig udvikling. Stadig flere kommuner
igangseetter ESCO-samarbejder. | takt med at der indhentes erfaringer og
resultater fra de igangsatte ESCO-projekter, og der fortsat er pres pa kom-
muner for at gennemfgre energibesparelser i egene bygninger, vil motivatio-
nen fortsat veere til stede for et ESCO-samarbejde. Mange af de nuveerende
ESCO-kommuner, der er startet med et 'basis-projekt’, snakker nu om et
'ESCO 2’, med et stgrre ambitionsniveau og flere integrerede lgsninger, hvor
bade installationsteknik og fysiske forbedringer indgér. De store integrerede
projekter som er lanceret af bl.a. Halsnaes og Helsingar kommuner kan in-
spirere andre kommuner til at saette overliggeren hgjere , og fa politikerne til
at acceptere lzengere tilbagebetalingstider. P& udbydersiden er der flere nye
spillere pa vej ind pa markedet, der ellers i starten var domineret af én starre
udbyder. Der vil formentlig komme flere udbydere med basis i bygge- og an-
leegsbranchen, hvor de nuvaerende udbydere overvejende kommer fra in-
stallations-branchen. Dette sker formentlig i forventning om, at kommuner-
nes ESCO-udbud vil inkludere egentlige byggeopgaver, og ikke kun regule-
ring- og installationsteknik.

De erfaringer der indhgstes fra de igangveerende ESCO-projekter vil dog
uden tvivl ogsa pavirke ESCO-markedet. Som tidligere naevnt er laengereva-
rende kontraktuelle samarbejder med private nyt for de fleste kommuner —
mulighederne for at dette vil kaste gode savel som mindre gode historier af
sig er til stede.

Fremme af ESCO-markedet?

Der argumenteres ofte for, at en stgrre veekst i ESCO ikke kan opnas uden
en seerlig facilitering fra de nationale regeringer (Steinberger et al., 2009;
Marino et al., 2010; Gottberg et al., 2009). Bade formel regulering og institu-
tionel kapacitetsopbygning kan vaere vigtige elementer i at fremme ESCO-
markedet, som fx i Jstrig og Sverige (Bertoldi et al., 2007). Sverige er i den-
ne sammenhaeng et interessant eksempel, da man her har gjort meget for at
fremme udbredelsen af ESCO (Forsberg et al., 2007).

| Sverige kommer den nuvaerende bglge af Energy Performance Contrac-
ting (EPC) efter to tidligere mislykkedes forsgg pa at fremme ESCO og EPC
(Energy Performance Contracting). Den farste bglge kom i starten af
1980’erne, primaert med private firmaer som udbydere, den anden i slutnin-
gen af 1980’erne, primeert med energiselskaber som udbydere. Den fgrste
bglge af EPC leverede ofte ikke varen, hvilket mange stadig husker, og dette
har veeret en barriere for udbredelse af EPC. Den tredje bglge startede i
slutningen af 1990’erne. En baggrund var udviklingen af ny malerteknologi,
der gjorde det muligt at monitorere og falge op pa besparelser over store
geografiske afstande. Nogle af de firmaer, der leverede udstyr til bygnings-
kontrol (Siemens, Johnson, Honeywell, TAC) udvidede til at veere mere ge-
nerel bygningsmanagement. Ligeledes udvidede bygningsservice-firmaer
som YIT, Bravida og Dalkia deres services til at omfatte bygningsmodernise-
ring. Endelig udviklede en reekke konsulentfirmaer radgivning om EPC.

Der har siden 2000 veeret forskellige regerings-incitamenter, som har
hjulpet markedet med at vokse kraftigt. Initiativerne er bl.a. baseret pa et
samarbejde mellem ni lande om at starte en indsats for EPC. Her blev der
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at internationale koncepter ikke kan kopieres til Sverige. De konkrete initiati-
ver har bl.a. veeret etablering af Forum for Energy Services med deltagelse
af bl.a. starre ejendomsselskaber, hvor bygningsejere, forvaltere, radgivere
og udbydere har kunnet mgdes, vidensdele, skabe kontakter og udveksle er-
faringer omkring EPC, hvilket er med til at skabe fortrolighed med konceptet.
Den svenske Energistyrelse har desuden gennemfgrt en lang reekke samar-
bejder omkring EPC, OPP (Offentlige Private Partnerskaber) og ESCO, pilot-
studier, netveerk m.v. Herigennem blev det klart, at den starste barriere var
mangel pa viden og information om EPC. Derpa blev igangsat en raekke ini-
tiativer for at udbrede kendskab til EPC, herunder hjemmesider, undervis-
ningsprogrammer, seminarer, alliancer og netveerk. Den offentlige indsats er
efterfglgende blevet evalueret, og viste, at respondenterne tillagde aktivite-
terne stor betydning for udbredelsen af kendskabet til EPC, og for at skabe
tillid til EPC.

Promovering af ESCO i Danmark

| Danmark har der ikke veeret en tilsvarende samlet indsats for institutionel
kapacitetsopbygning.

EU’s energi-servicedirektiv fra 2007 har, som i mange europaeiske lande,
veeret en drivkraft for ESCO (Bertoldi et al., 2007), da der blev sat fokus p3,
at medlemslandende skulle arbejde for at fremme energi-services til byg-
ningsejerne. Samtidig er en raekke rammevilkar blevet zendret over de sene-
ste ar, som har motiveret kommunerne til at gennemfare energirenoveringer
af egne bygninger, og herunder ggre dem opmaerksomme pd ESCO som en
mulighed. EnergiMeerkeOrdningen fra 2005 har medfart, at kommunerne har
skullet energimeerke samtlige bygninger og efterfglgende, som fglge af afta-
le mellem KL og regeringen fra 2007, gennemfgre de forbedringer der fore-
slas i energimaerkningsrapporterne. Det geelder dog kun de tiltag, der har en
tilbagebetalingstid p& mindre end fem ar.

Sidelgbende er ESCO blevet promoveret af Erhvervs- og Byggestyrelsen
som en del af den tidligere regerings samlede OPP-strategi. Det har bl.a.
omfattet en raekke workshops for ESCO-interesserede, hvor kommuner,
radgivere, leverandgrer og andre kunne mgdes. Der er ligeledes gennemfart
en reekke for-studier af ESCO-modellen i regi af Energiforskningsprogram-
met, med bl.a. opsamling af udenlandske erfaringer med ESCO. Disse erfa-
ringer er dog i modseetning til i Sverige ikke blevet benyttet direkte i den of-
fentlige promovering af ESCO.

Som en made at fremme udviklingen af ESCO-markedet pa, er der end-
videre forsggt udviklet en standardkontrakt for ESCO-samarbejder (Elspare-
fonden, 2009), som i OPP-sammenhaeng er en klassisk made at reducere
transaktionsomkostningerne pa. En standardkontrakt for en ESCO-kontrakt,
eller et ESCO-udbud, kunne i princippet spare kommunerne tid og penge,
nar der skal etableres et ESCO-samarbejde. Det er anvendt meget i Tysk-
land, som er det land hvor EPC er mest udbredt. En dialog med stakehol-
ders i Sverige viste imidlertid, at der ikke var brug for det her. | stedet fandt
man, at der var brug for at strukturere proceduren omkring EPC, herunder
kvalitetssikring.

| vores interviews med de ti ESCO-kommuner har vi dog ikke mgdt refe-
rencer til standardkontrakten. Spgrgsmalet er da ogsa, om det er muligt at
udforme en standardkontrakt, som giver mening at bruge for kommunerne, i
betragtning af deres forskellige udgangspunkt, deres ambitionsniveau, hen-
sigter med ESCO-samarbejdet m.v. Vi har heller ikke mgdt referencer til de
workshops, der blev gennemfgrt af Erhvervs- og Byggestyrelsen for at
fremme ESCO. Som beskrevet tidligere er kommunernes kendskab til ES-
CO-modellen kommet andre steder fra, bl.a. fra radgivere i forbindelse med



den pligtige energimaerkning, fra andre kommuner eller fra ESCO-udbydere
selv.

Samtidig er ESCO blevet markedsfart af ESCO-udbydere og ESCO-
radgivere selv, hvoraf seerligt ét firma har veeret meget aktivt, og har gennem
tilbagevendende besgg i de enkelte kommuner gjort meget for at markedsfg-
re ESCO, hvilket flere kommuner ogsa refererer til som baggrund for deres
opstart af deres ESCO-projekt. Generelt geelder det, at mange af de firmaer,
der opererer som ESCO-udbydere pa det danske marked (Schneider, Sie-
mens, Honeywell, YIT m.fl.) har gjort erfaringer fra ESCO-projekter i udlan-
det, primeert Sverige, hvilket har vaeret med til at fremme troveerdigheden
overfor de danske kunder (Vesterager Christensen & Sundman, 2007).

Det kan derfor diskuteres, i hvor hgj grad den offentlige promovering af
ESCO er ngdvendig, set i lyset af den hidtidige udvikling. De hidtidige ES-
CO-projekter har veeret individuelt tilpassede, hvilket kan ses som en styrke.
En gget promovering og standardisering, for bl.a. at mindske transaktions-
omkostningerne, kan ggre ESCO-tilgangen mere ensartet og reducere mu-
lighederne for innovation i projekterne. En ESCO-udbyder udtrykker det sa-
ledes:

"Jeg synes det er et tveaegget sveerd, i virkeligheden altsa det her med
standardisering og forum og workshops og hvad der kommer ud af det.
Fordi du far maske et stort antal der gar i gang med det, men du
haemmer lidt innovationskraften i virkeligheden” (ESCO-udbyder)

ESCO-udbyderen referer bl.a. til det svenske marked, hvor ESCO ganske
vist er udbredt, men primeert bliver gennemfart som 'keelderprojekter’, der
typisk er relativt anonyme samarbejder pa rent teknisk niveau — i modszet-
ning til Danmark, hvor ESCO-kontrakter gerne kommer op pa borgmesterni-
veau og ofte bringer meget presseomtale med sig. Ud over at klimaindsat-
sen generelt har starre opmaerksomhed i danske kommuner, kan den stgrre
politiske fokus pa ESCO tages som udtryk for, at de enkelte kommuner op-
lever, at de har udviklet en seerlig lokal variant af ESCO, og ikke blot kgbt et
standardprodukt.

Set i den hidtidige udvikling synes den mest afggrende offentlige indsats
séledes at have vaeret de rammer, der er lagt omkring kommunernes ener-
gimeerkning, herunder mulighederne for laneadgang til energirenovering.
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Bilag 1. Interviewguide til kommunernes indsats
mht. ESCO

Baggrund, formal og status

Beskriv ESCO-projektet i jeres kommune kort: Formal, faser, samarbejds-
partnere, status, organisering, typer af bygninger, typer af tiltag.

Hvordan kom | frem til at | ville indgd i et ESCO projekt?

Motivation for at indgd ESCO? — kommer initiativet fra politisk side eller fra
forvaltningen (og hvem)?

Hvilke overvejelser |1& der bag? Fordele/ ulemper

Hvordan var tilstanden af de kommunale bygninger?
Havde man gennemfgrt nogen energimeessige sparetiltag?

Har man overvejet ambitionsniveauet mht. energirenovering eller energief-
fektivisering af installationer mm?

Inspiration fra andre?

Hvilke overvejelser blev gjort (i forhold til at gennemfgre besparelser selv, i
forhold til kontraktform etc.), hvad fik 'skeptikerne' med?

Hvilken indflydelse har den energipolitiske strategi sat af regeringen i
2008/09?

Er der andre kommunale planer og forpligtelser, der spiller sammen med
ESCO-initiativet?

Hvordan er udbudsprocessen organiseret, hvilke overvejelser ligger bag?

Kontrakt og samarbejde

Hvordan er kontrakten udformet

Hvorfor blev det pagaeldende firma valgt?

Er der saerlige krav indskrevet i kontrakten, og hvorfor?

Hvem har bistdet Jer med det?

Hvordan er ESCO forankret i kommunen, hvem har kontrakten og hvem
samarbejdes der med internt i kommunen

Er andre forvaltninger blevet inddraget?

Hvordan er brugerne af de kommunale bygninger, herunder driftspersonalet,
blevet inddraget?

Er hele kontakten med brugerne overladt til ESCO-firmaet?

Indgar der krav om treening og uddannelse af

Erfaringer og lzering

Hvordan er ESCO projektet forlgbet indtil videre?

Hvad har | stadt pa af barrierer eller positive overraskelser?

Hvad har veeret de bedste erfaringer, og pa hvilke punkter kunne | have gjort
det bedre?

Hvordan péavirker ESCO-projektet ejendomsforvaltningen?: , organisering /
nye mader at teenke pa / energibesparelser / leering etc.?

Har det medfart andre relationer til brugere og andre forvaltninger?



Kan | bruge denne leering i andre sammenhaenge?

Muligheder og perspektiver

Hvordan ser i de fremtidige muligheder for ESCO i kommunen

Kan man forestille sig at man bruger erfaringerne pa flere kommunale byg-
ninger, p& andre kommunale omrader, eller i relation til andre bygningsejere
e boliger eller private boligejere)?

61









ESCO (Energy Service Company) er et relativt nyt
begreb i indsatsen for energibesparelser i eksisterende
bygninger. National politisk er der store forventninger til,
at ESCO-samarbejder mellem udbydere og fx kommuner
kan medvirke til at fierne nogle af de barrierer, der har
veeret for energirenovering.

| denne rapport analyseres erfaringerne fra de farste
danske kommunale projekter, hvad motiverne for brug

af ESCO har veeret i de danske kommuner, herunder
overvejelser for og imod ESCO, og hvad de forelgbige
erfaringer er. Konklusionen er bl.a., at ESCO-projekterne
kan daekke over meget forskelligartede indsatser med
hensyn til ambitionsniveau og samarbejdsform.

Rapporten videregiver erfaringer som bade starre og
mindre kommuner kan have gavn af i planleegning af de-
res bygningsdrift og energispareindsats.
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