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Indledning

Realdania gennemfgrte i efteraret 2020 et call blandt
kommunerne som led i initiativet “Sammen om baeredygtigt
byggeri”. Initiativet var affgdt af COVID-19-krisen og det
midlertidigt ophaevede kommunale anlaegsloft og havde til
formal at fremme grgn baeredygtighed i kommunale bygge-
eller renoveringsprojekter. | initiativet var indeholdt en pulje,
der gav mulighed for at opna gkonomisk stgtte til indkgb af
teknisk radgivning og bistand med seerligt fokus pa baere-
dygtighedstiltag i konkrete projekter. 23 kommuner opnaede
stgtte til i alt 28 projekter, hvoraf det lykkedes at realisere de
fleste. Der er gennemfgrt en selvstaendig evaluering af disse
projekter udfgrt af BUILD i midten af 2022.

Forud for initiativet "Sammen om baeredygtigt byggeri”
havde Bygherreforeningen for Realdania gennemfgrt en
interviewundersggelse blandt 25% af landets kommuner -
repraesentativt udvalgt ud fra bl.a. stgrrelse og geografisk
placering (herunder by og land). Analysen af interviewresul-
tatet viste, at kommunerne befinder sig pa meget forskellige
stadier, ndr det kommer til at arbejde med baeredygtighed i
deres byggerier og ejendomsportefgljer.

Med stgtte fra Realdania fik Bygherreforeningen mulighed
for at indlede og gennemfgre en dialog med de samme kom-
muner parallelt med kommunernes arbejde med de stgttede
projekter. Dialogen skulle afdaekke kommunernes generelle
tilgang til leering og forankring af erfaringer opnaet i konkrete
projekter, samt hvordan kommunerne tilgar arbejdet med
bzeredygtighed strategisk, taktisk og operationelt.

Metode og resultater

Af de 23 kommuner, som opnaede projektstgatte, indvilgede
de 17 i at indga en dialog med Bygherreforeningen. Disse
forlgb er afsluttet med interviews med ejendomschefer og
projektledere i slutningen af 2022. Derudover er yderligere
12 kommuner fra den fgrste interviewundersggelse fra 2020
interviewet. Det samlede antal kommuner, som Bygherrefor-
eningen har veeret i dialog med, er saledes 29 - eller knap
30% af landets kommuner. Da den geografiske placering
indgik som et tildelingskriterium i Realdanias projektstgtte,
er de interviewede kommuner spredt ud over hele landet og
bidrager dermed til at sikre en diversitet i analysedesignet.

Dialogen med de stgttede kommuner har bygget pa en
raekke (online) workshops med bygge- og ejendomschefer,
et fysisk seminar for primeert projektledere i de kommunale
bygherre- og driftsorganisationer, interviews og sparring

i flere runder, samt i enkelte tilfaelde fysiske, faciliterede
workshops med forvaltningspersoner. Det har saledes veaeret
helt frivilligt for kommunerne at vaelge, hvordan dialogen
med Bygherreforeningen kunne forega i projektperioden.
Nogle valgte at indgd i en teet og problemorienteret dialog
om implementering af baeredygtighed, mens andre primaert
valgte at deltage i de planlagte arrangementer, hvor dialogen
i lige sa hgj grad foregik pa tveers af de deltagende kommu-
ner.
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Interviewene er gennemfgrt som semistrukturerede intervie-
ws. Enten online eller som fysiske mgder og med en felles
spgrgeguide med tre hovedemner; kommunens strategiske
tilgang (vision, politik, prioriteringer og malsaetning), forvalt-
ningernes taktiske tilgang (delmal, kriterier, planer, retnings-
linjer og organisering) samt bygge- og ejendomsfunktioner-
nes operationelle tilgang (projekter, programmer, udbud/
indkgb, brug af veerktgjer, maling og evaluering).

Som opfglgning pa interviews er der foretaget overordnet
desk research i kommunernes klimaplaner og offentliggjor-
te strategier med det formal at krydstjekke informationer,
som maske/maske ikke fremkom under interviewene. Det

er sdledes langt fra alle de interviewede med tilknytning til
bygge- og ejendomsfunktionerne, som har vaeret involveret i
tilblivelsen af fx klimaplanerne, og som derfor maske i nogen
grad overser sammenhaengen mellem de forskellige strategi-
er, politikker og planer.

Det har veeret praemissen for at deltage i interviewene,

at svarene er anonyme, da det ikke har veeret formalet at
kunne udpege konkrete kommuner, som ggr det godt eller
mindre godt. Det vil kraeve en langt mere tilbundsgaende
undersggelse af de forudsaetninger, som ligger til grund for,
at den enkelte kommune befinder sig netop pa ét bestemt
modenhedsniveau eller udviklingsstadie. Det ma veere op til
den enkelte kommune at spejle sig i resultatet af Bygherre-
foreningens analyse og drage egne konklusioner og leeringer
og dermed arbejde videre — selvstandigt eller i samarbejde
med andre kommuner, radgivere og leverandgrer.

Resultatet af indsatsen er beskrevet pa de fglgende sider.

Hovedkonklusion

Bagteeppet for dialogen er kommunernes fokus pa vel-
faerdstilbud til borgerne. Der skal leveres velfeerd til alle
aldersgrupper, og der skal sikres rammer for velfaerden, som
lever op til nutidige standarder. Alene teknik- og miljgforvalt-
ningerne skal handtere klimaforandringer, miljg- og rastofud-
fordringer, affald, forsyninger og infrastruktur, samt byggeri
og ejendomsportefgljer. Ingen af disse udfordringer er
statiske, og de kraever en forandringskultur, som kan udvikle
og saette de overoverordnede rammer, som bade politikerne
og forvaltningerne skal kunne agere i. Samtidig skal organi-
sering, kompetencer, planer og implementering sikres — ofte
inden for en stram gkonomi, som ogsa skal rumme andre
velfaerdsprioriteringer.

Rammer og pavirkninger

Kommunernes muligheder for at kunne agere er styret af

en raekke rammebetingelser, som kommunerne kun delvist
har indflydelse pa. En raekke love, politikker og strategier er
udtryk for nationale interesser, som oftest er afstemt ift. EU,
og som saetter rammer for kommunernes handlemuligheder.
Med det kommunale selvstyre fglger dog ogsa vide rammer
for at kunne udarbejde strategier og planer pa kommunalt
niveau. Samt pa regionalt niveau hvor det viser sig hensigts-
maessigt at agere pa tvaers af kommunegraenser.

Det mest afggrende lokalt og regionalt er det politiske
ambitionsniveau. En lang raekke kommuner melder om, at
der er lokale, politiske visioner om en baeredygtig udvikling.
Ofte spaender en raekke faktorer dog ben for de ngdvendige
forandringer. Det geelder organisationen, gkonomien og de
daglige prioriteringer af ressourcerne. | sidste ende peger
det tilbage pa et behov for gget fokus pa forandringskultu-
ren og mekanismerne, som skal veere til stede i en organisa-
tion for konstant at kunne tilpasse sig nye dagsordener og
strategiske mal.

| et demokrati som det danske har borgere og erhvervsliv
derudover stor pavirkningsgrad og dermed indflydelse p3,
hvordan en kommune drives. Borgerne har gennem de-

res stemmeafgivelse indflydelse pa den politiske retning

for kommunen. Erhvervslivet kan pavirke — fremme eller
haemme - udviklingen gennem gkonomiske og beskaeftigel-
sesmaessige aktiviteter. Der er saledes ikke frit valg pa alle
hylder for politikerne, og dermed heller ikke for de medar-
bejdere i forvaltningerne, som skal realisere og forvalte de
politiske beslutninger og fastlagte rammer. Ydermere kan
bade intern og udefrakommende modstand mod konkrete
forandringer medfgre vanskeligheder ift. langsigtede beslut-
ninger og Igsninger. Samspillet er forsggt angivet i figuren
pa side 7.

Det er sdledes dette projekts tese, at forandring sker gen-
nem bade direkte og indirekte pavirkninger fra fx nationale
rammebetingelser, politikere og borgere henholdsvis fra
leverandgrer, brugere og medarbejdere internt og pa tveers
af organisationen. Pavirkningerne vil i forskellig grad have
indflydelse pa beslutninger i organisationen og bl.a. vaere
afhaengig af kulturen og modenheden for forandringer i
kommunen som helhed.



Nationale s

rammebetingelser:
Kommunalfuldmagt,
budgetlov/anlaegsloft,
planlov, byggelov/BR,
miljglovgivning, affalds-
lovgivning, tilbuds-/ud-
budslov osv.

Lokale ramme-

. Politikere,
betingelser: brugere
Kommuneplan, udvik- borgere,
lingsplaner, bevaringspla- (veelgere)

ner, arkitekturpolitikker,
lokalplaner, energi- og
klimastrategier/-planer
osv.

Basisforvaltning:
Investeringsforvaltning
Finansiel/administrativ
forvaltning
Arealforvaltning
Driftsforvaltning
Serviceforvaltning

Nye stremninger

Radgivere,
leverandgrer

- -
‘— -Q
L d S

ov0 JEKTER 0G DRy

ORGANISAT/,

Politikere,
POLITIK & brugere,
@KONOMI borgere,

(veelgere)

%

VISION -

OMVERDENEN

Figuren illustrerer kommunernes overordnede handlingsunivers, og hvad

der pavirker rammerne for, hvad politikerne og forvaltningerne kan beslutte,
udvikle og implementere. Direkte pavirkninger vil typisk komme udefra - fra
nationale rammebetingelser, politikere og borgere, mens indirekte pavirknin-
ger typisk kommer fra leverandgrer, brugere af kommunens faciliteter (fx en
skolebestyrelse) og medarbejdere internt og tveergaende i organisationen.

1.2.2 Modenhedsgrad

Modenhedsgraden i bygge- og ejendomsorganisationen
haenger i hgj grad sammen med kommunernes forvaltning
af byggerier og portefgljer, samt hvor effektivt de er i stand
til at implementere forandringer. Fx mere baeredygtighed.

Der er ingen signifikante forskelle pa land- og bykommuner
ift. ambitioner og modenhedsgrad, men der ses tendenser
til, at det har stor betydning, hvordan kommunerne er orga-
niseret. Organiseringen haenger sammen med forandrings-
villighed, ressourcefordeling, kompetencer og beslutningsef-
fektivitet.

Baseret pa en raekke studier’ i facilities management

(FM), den nzevnte analyse fra forsommeren 2020 samt de
gennemfgrte dialoger og interviews, kan kommunerne groft
sagt opdeles i fire modenhedsgrader, som angivet i figuren
pa naeste side.

Figuren illustrerer ogsa, at en kommunal indkgbspolitik kan
veere rygraden i professionaliseringen af organisationen. Det
geelder ift. markedsdialog og -pavirkning gennem udbud/
indkgb og serviceaftaler, som igen kan styrke ressource- og
gkonomistyring, benchmarking, digitalisering mv. Blandt

de interviewede kommuner er det dog sjeeldent, at udbud

af byggeri er en integreret del af indkgbspolitikken, mens
denne typisk er koblet til driften, hvor der foretages lgbende
indkgb af serviceydelser og varer.

1 Bl.a. Handbogen i FM og Hvidbog om bygningsdrift



Styr pa strategi, veerdiskabelse i portefgljen,
nggletal og dataflow, digitalisering af opgave-

Igsningen, personaleressourcer, strategiske
samarbejder med leverandgrer samt KPI'er og
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organisation (]
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Ejendoms- og portefgljestrategi pa Tvaergdende overordnet
fagforvaltningsniveau, fokus pa drift, ad strategi (flere dimensioner),
hoc brugerbehov, nggletal for forbrug og budgetoptimering (aktiver/
(energi)optimeringspotentialer passiver), investerings-,

organiserings- og analyse-
baserede beslutninger

Ingen eller uklar strategi, ad

hoc tilgang til projekter og drift, Strategiske budget-,

drevet af aktuelle brugerbehov investerings-, organiserings-
0g analysebaserede
beslutninger

Taktiske budget-
Projektorganisation P og investerings-
P beslutninger

' O
Primeert budget
beslutninger

Figuren illustrerer forskellige modenhedsniveauer, som
kommunerne befinder sig pa. De fleste af de interviewede
kommunale forvaltninger har opfattelsen af, at de modenheds-
maessigt befinder sig ca. midt pa skalaen, og at de generelt har
et gnske om at rykke opad pa skalaen i takt med, at der kan
opnas politisk opbakning og ressourcer hertil.



Mange af kommunerne har gennemfgrt en hel eller delvis
centralisering af bygge- og ejendomsomradet, herunder
driften, i de senere ar. Det er sket i erkendelse af, at det kree-
ver overblik at kunne levere og drifte fysiske rammer, som
opfylder konkrete behov, sa effektivt som muligt. Men en
reekke kommuner har samtidig fastholdt den egentlige be-
stillerrolle i fagforvaltningerne, hvor man er taet pa brugerne.
Der er ikke entydige fordele eller ulemper ved de forskellige
organiseringer, men det har betydning for, hvilke kompeten-
cer der kommer i spil, hvor hurtigt der kan gennemfgres for-
andringer, og hvor effektivt ressourcerne anvendes. Ofte har
kommunens organisering netop betydning for opbygningen
og udviklingen af de rette kompetencer, samt beslutnings-
gangenes indflydelse pa handlekraften og resultatfrembrin-
gelserne.

Muligheder og potentialer

Uagtet kommunernes udfordringer (se kapitel 3) har de
ogsa en lang raekke muligheder og potentialer for at pavirke
samfundsudviklingen og rammerne for borgernes velfaerd.
Gennem artier har det veeret tendensen at bygge proble-
merne veek, altsa at taenke entydigt i nybyggeri nar der skal
sikres fysiske rammer i lokalsamfundene. Med en klimakrise
og ggede krav om beeredygtige lgsninger pa samfundets
udfordringer har kommunerne en raekke muligheder for

at eendre mindset ved bl.a. at genoverveje deres aktiver,
herunder ejendomsportefgljen, som kan indeholde en raekke
potentialer, der maske har vaeret overset i den hidtil hersken-
de vaekstgkonomi.

Pa baggrund af dialogen og interviewene med kommunerne
kan det konstateres, at begreber som fx digitalisering og
nggletal, der ggr det muligt at overvage og justere driften,
kloge kvadratmeter, hvor eksisterende arealer udnyttes mere
effektivt bl.a. gennem samlokaliseringer af flere formal, og
energiledelse, der kan fgre til mere effektiv udnyttelse af
varmeforbruget — selv i seldre bygninger - har vundet indpas
i kommunerne generelt.

Der synes kun at veere en svag tradition for at dele gkono-
miske nggle- og erfaringstal for bygge- og anlaegsaktiviteter
pa tveers af kommunerne, der bygger mange af de samme
velfeerdsbyggerier som fx daginstitutioner. Nggle- og erfa-
ringstallene kan ellers indeholde stort potentiale og bedre
grundlag for at benchmarke og vurdere forskellige scenarier,
nar nye behov skal opfyldes. Modsat ses der en vis udvikling
i benchmarking pa ejendomsdriftsomradet, bl.a. ved hjeelp
af KL's nggletalssystem?.

| kapitel 3 findes en samlet gennemgang af de udfordringer,
som de kommunale dialogpartnere og respondenterne i de
gennemfgrte interviews har peget pa, og som bl.a. kalder
pa feelles Igsninger og initiativer, ligesom der i kapitel 2 er
angivet en raekke eksempler, som vil kunne anvendes til
inspiration pa tveers af kommunerne.

Det er Bygherreforeningens hovedkonklusion pa de gennem-
forte forlgb og interviews, at implementering af baeredyg-
tighed ikke kun handler om konkrete tiltag, men i hgj grad
handler om forandringsparathed og -ledelse pa de niveauer,
som er skitseret i kapitel 2. De kommuner, der oplever,

at det er sveerest at implementere baeredygtighed, er de
kommuner, som generelt er laengst vaek fra den systemi-
ske taenkning omkring niveaudelt forandringsteori, ledelse
og organisering. Bygherreforeningen vil derfor pege p3, at
netop denne problemstilling er én af de vigtigste at arbejde
med fremadrettet for kommuner, som vil rykke markant pa
bzeredygtighedsdagsordenen.
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Status og perspektiver

Hvad?

Hvem? Hvor?

Vision
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\ /
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N
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Forvaltnin
P orvaltning

Kommuneplan og politikker

Delmal, kriterier,
planer, retningslinjer

/
Program, udbud/indkab,
. maling, evaluering
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Figuren viser den skematiske opdeling og koblingen mellem tre ledelses- og forandringsniveauer,
og hvilke overordnede indsatser, der knytter sig hertil - fra strategi til praksis. Den stiplede streg
angiver, at forandringen typisk foregér i en iterativ proces mellem de tre niveauer.

Strategier og politikker

Som naevnt i indledningen er det Bygherreforeningens op-
fattelse og konklusion, at implementering af baeredygtighed
i kommunale bygherre- og driftsorganisationer i hgj grad
handler om forandringsparathed og -ledelse, samt moden-
hedsniveau ift. at organisere sig og danne systemer, som
kan understgtte udviklingen og forandringen.

Baseret pa det beskrevne forlgb og dialogen med kommu-
nerne kan det konstateres, at implementeringen af baeredyg-
tighed starter mange forskellige steder i den kommunale
organisation. Der er sdledes meget fa af de interviewede
kommuner, som arbejder systematisk med niveaudelt
forandringsledelse omkring baeredygtighed. Forandringerne
opstar enten pa det operationelle niveau uden strategisk
ophaeng eller forankring eller efter politiske retningslinjer,
som operationaliseres ad hoc. Dette forhold afspejles i hgj
grad i indholdet af dette kapitel.

En enkelt undtagelse herfra er klimaomradet. Stort set alle
de interviewede kommuner har klimastrategier eller -planer,
som er vedtaget, pa vej eller planlagt — med fa undtagelser
etableret som led i det Realdania-stgttede DK2020-samar-
bejde. Med dette initiativ er det lykkedes at seette CO,-reduk-
tioner hgjt pa den kommunale dagsorden i forhold til alle de
sektorer, som kommunerne har indflydelse pa eller kommer
i bergring med. | nogle kommuner er implementering af
klimastrategierne og/eller -planerne i fuld gang gennem
etablerede klimasekretariater, klimapiloter/-ambassadgrer,
workshops pa tveers af forvaltninger, konferencer med eks-
terne leverandgrer osv., mens andre kommuner har et stykke
vej endnu, inden de nar i mal med implementeringen.



Forskellige strategier

Som det fremgar af det fglgende, er klimastrategierne/-pla-
nerne bade en styrke og en ulempe i forhold til arbejdet med
bzeredygtighed i kommunerne i bredere forstand. Mange
kommuner giver udtryk for, at arbejdet med klimastrategi-
erne/-planerne er og har veeret ressourcekraevende. Det har
veeret en udfordring at fa strategierne/planerne vedtaget
politisk, og det steerke fokus pa implementeringen af klima-
kravene medfgrer mindre fokus pa andre baeredygtigheds-
perspektiver. Derudover ggr det brede sektorfokus i strategi-
er og planer det vanskeligt at fa skabt tilstrazkkeligt fokus pa
bygge- og ejendomsomradet, som dette initiativ omhandler.

Selve begrebet strategier tolkes pa mange forskellige mader
i kommunerne, og der er isaer en flydende graeense mellem
strategier og planer, hvilket ogsa afspejles i klimastrategi-
erne/-planerne. | nogle kommuner erstattes strategier af
politikker for et bestemt omrdde som fx kommunens egne
byggerier. Inkonsistensen i fortolkningen af de forskellige
begreber handteres i praksis, men kan veere en barriere for
bade udvikling og forvaltning. Ved at respektere den ovenfor
naevnte tredeling, knyttet an til organiseringen og de aktivite-
ter, som er ngdvendige pa de forskellige niveauer, opnas der
et langt bedre overblik og grobund for progression, som sav-
nes pa fx bygge- og ejendomsomradet i mange af kommu-
nerne. Spgrgsmalet er fx, om en politik i en kommune ikke
er et udtryk for kommunalbestyrelsens overordnede beslut-
ninger, som sa udmegntes i forvaltningsmaessige strategier,
planer og implementeringer?

Tendenser (og mal)

Det er principielt ikke afggrende, at der anvendes forskellige
begreber, nar blot de er deekkende. Som naevnt er der en
tendens til at sammenblande politikker, strategier og planer.

| hovedtraek tegner der sig et billede som fglger:

Klimastrategier/-planer

DK2020-samarbejdet har resulteret i klima(handlings)planer,
som ved naermere eftersyn er mere strategier end planer. Der
er typisk indarbejdet en raekke overordnede mal om CO,-re-
duktioner mod 2030-2050, samt mere specifikke klimamal
for de forskellige sektorer. Bygge- og ejendomsomradet
fylder generelt meget lidt — i en lang raekke tilfselde implicit
som en del af varme- og elforsyningen. | andre tilfaelde fx
med krav om DGNB-certificering for bade nybyggeri og reno-
vering over en vis belgbsgraense.

Politikker

Flere kommuner har formuleret en indkgbspolitik, bygge-
politik, affaldspolitik (med fokus pa cirkuleer gkonomi ift.
byggematerialer) og enkelte en arkitekturpolitik, ligesom
nogle politikker defineres som strategier, som fx en arkitek-
tur- og byrumsstrategi. Det karakteristiske for politikkerne
er et specifikt fokus pa det pageeldende emne og med ingen
eller meget lidt sammenhang med tilgreensende omrader
pa tveers af forvaltningerne. Der er naeppe tvivl om, at det er
nemmere at fa vedtaget en politik for et afgraenset omrade
end en strategi, der daekker mere bredt. Og en veldefineret
politik kan give en retning at arbejde efter, som en respon-
dent gav udtryk for: "Kaempe skridt, vi har taget pa et ar
med arkitekturpolitikken. Vi laver en bgrnehave i trae og har
medarbejdere pa kurser og har tvaergaende, interne netvaerk.
Godt fglgeskab og en vej, vi kan se.”

Ejendomsstrategier

Det er relativt fa af kommunerne, som har egentlige, selv-
steendige strategier for egne byggerier og portefgljer. De
fleste kommuner har etableret et centralt ejendomscenter,
men dette er ikke nogen garanti for, at der er tilknyttet en
selvstaendig ejendomsstrategi. Nogle ejendomscentre har
styrings- og koordineringsfunktion, mens andre mere har
karakter af interne service- og radgivningscentre.

Et karakteristisk traek er, som ogséa anfert ovenfor, at selve
begrebet strategi er flydende. | nogle kommuner er opfat-
telsen, at en ejendomsstrategi udarbejdes og vedtages

pa gverste ledelsesniveau og herefter implementeres pa
forvaltningsniveau via planer — som fx generelt er tilfeeldet
for mange af klimaplanerne. | andre kommuner opfattes
ejendomsstrategien som boende i forvaltningen (fx i et ejen-
domscenter), hvor der sa typisk sker en sammensmeltning
mellem strategi og planer, og hvor afstanden til det politiske
beslutningsniveau kan vaere laengere.

Dialogen med kommunerne viser tydeligt, at der er fordele
og ulemper ved begge organisatoriske placeringer af ejen-
domsstrategien:

En placering af strategiudviklingen og -opfglgningen pa det
gverste (strategiske) ledelsesniveau kan vaere med til at sik-
re en raekke overordnede og koordinerede hensyn, herunder
ikke mindst gkonomiske prioriteringer pa tvaers af forvaltnin-
ger — og maske med et indbygget krav om tvaergdende sam-
arbejde om ressourcer, indkgbspolitik osv. Samtidig vil dette
tydeligere definere forvaltningernes (fx ejendomscentret)
implementeringsopgave. Fordelen ved denne organisering
er den ledelsesmaessige forankring ift. tildeling af ressour-
cer og en ofte mere klar malopfyldelse.



En placering af strategiudvikling og -opfalgningen pa

taktisk forvaltningsniveau (fx i ejendomscentret) kan have
en indbygget risiko for suboptimering, mindre tvaergdende
strategisk samarbejde pa tveers af forvaltningerne og mindre
forankring og ejerskab i det ledelsesniveau, som har det
overordnede ressourceansvar. En af konsekvenserne heraf
er, at der opstar en vis treeghed i forandringsprocesserne, og
at de strategiske prioriteringer drukner i daglig drift.

Top-down versus bottom-up

Strategier, som starter og er forankret i gverste ledelseslag,
resulterer ofte i en top-down proces, men i praksis vil de
fleste strategier udvikle sig gennem iterative processer, hvor
chefer og medarbejdere pa de tre niveauer inddrages. En
top-down proces har den fordel, at der er beslutningskraft

til at holde fokus og afsaette de ngdvendige ressourcer til
processerne, men risikerer omvendt at resultere i manglende
ejerskab i de ledelseslag og hos de medarbejdere, som skal
implementere strategien.

| de fleste af de kommuner, som har arbejdet med ejendoms-
strategier, er tendensen, at strategiarbejdet sker nedefra og
op - eller bottom-up. Strategierne bliver her set mere som et
veerktgj end som en ramme, og bottom-up strategierne bliver
i disse situationer ofte detaljerede og dermed ofte opfattet
som en stor og omfattende opgave at udvikle og udarbejde,
hvis alle detaljer skal veere indeholdt i strategien.

I nogle tilfeelde fremgar det af interviewene, at der er udpe-
get menige medarbejdere som projektledere eller tovholdere
for den operative del af strategiprocessen. Her ses eksem-
pler p4, at strategiarbejdet bliver nedprioriteret, fordi projekt-
lederen har andre (drift)opgaver at skulle Igse samtidig. Da
medarbejderen sjeeldent kan prioritere egne ressourcer og
dermed selv prioritere strategiopgaven, ses der eksempler
pa, at processen gar i sta, forsinkes eller bliver ufokuseret.
Lykkes det omvendt at nd i mal med en strategi pa det
taktiske niveau gennem en inddragelsesproces, kan dette bi-
drage til at sikre stgrre ejerskab pa det operationelle niveau.
| denne undersggelse kan der kun peges pa fa eksempler,
hvor dette er lykkedes.

Taktiske fokusomrader og indsatser

Pa det taktiske niveau omsaettes de strategiske malsastnin-
ger til planer og fordeling af ressourcer. Her omsaetter ejen-
domscentret malsaetninger om baeredygtighed til retnings-
linjer samt valg og prioriteringer af indsatsomrader, som kan
effektuere de overordnede malsaetninger til baeredygtighed.

Udfordringerne ved at omsaette baeredygtighed i strategien
til handling vil ofte veaere forbundet med prioriteringer ift.
andre fokusomrader og opgaver, som allerede har forrang,
og som i praksis skal revurderes ud fra en raekke andre
parametre end hidtil. Derfor er det vigtigt, at strategien
indeholder klare mal (eller "rgde linjer”) og overordnede
prioriteringer, der kan anvendes som styringsredskab for det
taktiske niveau. Det vil ofte vaere nyttigt at udarbejde delmal
som pejlemeaerker i handlings- og ressourceplaner, ligesom
indikatorer eller kriterier kan vaere en stgtte for udarbejdelse
af planer for maling og evaluering.

| det fglgende er beskrevet fem vaesentlige fokusomrader,
som er identificeret under interviewene, nemlig portefgl-
jehandtering, organisering, kompetencer, handleplaner og
markedsdialog. Fokusomraderne er ikke et udtryk for en
udtgmmende liste.

Handleplaner

Strategier, klimaplaner og politikker er som udgangspunkt
formuleret pa et overordnet niveau, hvor perspektiverne er
flerarige. De skal sa efterfglgende udmgntes i taktiske hand-
le- og ressourceplaner, som udfolder hvordan strategien og
politikkerne kan fgres ud i livet og malene i dem opnas.

| en del af de interviewede kommuner har man ikke lavet
egentlige handleplaner, der tydeligggr, hvordan og hvornar
og hvilke indsatser og aktiviteter, der skal aktiveres for at
omsaette strategien i praksis. Dette preeger generelt foran-
dringen, fremdriften og forankringen, nar der mangler de
ngdvendige taktiske beslutninger og prioriteringer. Det sam-
me gaelder, hvis handleplanerne mangler mal/delmal og en
ressource- og tidsplan. Og det gor forankringen af baeredyg-
tighedsarbejdet i organisationen mere sarbar ved personale-
udskiftninger og laengerevarende fravaer, nar planerne ikke er
tydeligt formuleret.

Tendenser

Manglende handlingsplan giver manglende mal

Flere af kommunerne melder om et behov for en ledelse, der
har viden og ressourcer, og som prioriterer og tager beslut-
ninger om, hvad baeredygtighed er i deres kommune. Det
betyder, at der mangler mal og delmal at arbejde hen imod
og prioriteringer af hvilke omrader indenfor baeredygtighed,
som man satser pa at arbejde med i den givne kommune.
En af respondenterne udtalte: "Vi har ikke et konkret stykke
papir, der definerer, hvad vi arbejder med. Det kunne veere
rart for medarbejderne, sa der ikke var tvivisspgrgsmal.”

w



I en anden kommune lgd det lignende: "Jeg kan maerke, der
er nogle frustrationer — vi mangler nogle konkrete male-
stoksforhold for, hvor langt vi skal gé i forhold til baeredygtig-
hed. Det kan vaere svaert, nar politikerne ikke har sagt, hvor vi
skal hen.”

| de kommuner, hvor der mangler konkrete mal eller en hand-
leplan, bliver de baeredygtige tiltag og indsatser afhaengig af
de faglige medarbejdere og enkeltpersoners vilje til foran-
dring nedefra. Saledes bliver de baeredygtige tiltag indfert ad
hoc, eller hvor gkonomien tillader det. Der var flere kommu-
ner, som fortalte, at de afprgvede nye tiltag og baeredygtige
indsatser, og siden Igftede succesfulde tiltag op pa politisk
niveau for at vise konkrete eksempler pa baeredygtighedstil-
tag, som man allerede var i stand til at indarbejde i projekter.

Denne tilgang kan pa mange mader vaere en fin tilgang.

Den kan ses som en inkrementel implementering, hvor
prgvehandlinger udger en vaesentlig del af implementerings-
strategien. Sa snart noget virker i det sma, kan det lettere
udbredes. Hvis den ledelsesmaessige og politiske opbakning
er til stede, er dette en veldokumenteret metode til at imple-
mentere innovation, men det kraever modsat ogs3, at der er
en opmaerksomhed pa netop denne tilgang. Ellers vil det ikke
opleves som en struktureret metode, men alene vaere en ad
hoc tilgang uden klare overordnede malsaetninger.

Sammenblanding af strategier og planer

Som naevnt tidligere i rapporten blandes strategier, politikker
og (handle)planer sammen i mange kommuner. Det geelder
ikke mindst DK2020-planerne. Tendensen er her, at man
oplever at vaere naet langt ift. at formulere fremtidsvisio-

EKSEMPLER PA HANDLEPLANER

En kommune beretter, at ejendomsdriften ligger hos de
enkelte institutioner, og at man ikke har et samlet ejen-
domscenter. Man har i anleegs- og bygherreradgivningsaf-
delingen lavet en handlingsplan i forhold til byggerier, hvor
man ser pa materialevalg, baeredygtige byggepladser (affald,
forbrug, materialer, strgm, vand, sortering, sikkerhed etc.) og
forsgger at fokusere meget mere pa at fa driftsperspektivet
med.

| en anden kommune har man vedtaget en strategi med seks
indsatsomrader. Med det store fokus pa CO: er det dér, man
starter og vurderer, hvor man bedst kan rykke. Der arbejdes
med handleplaner med forskellige intervaller ift., hvordan

nerne for kommunens fysiske udvikling, og at planerne har
givet nogle overordnede rammer for, hvilken vej kommunen
skal ga pa klimaomradet. Der er en forventning om, at det
ma smitte af pa baeredygtigheden inden for andre omra-
der — seerligt i de tilfaelde, hvor der er formuleret specifikke
malszetninger, som fx energibesparelser og CO,-reduktioner
pa ejendomsomradet. Det er blot endnu ikke alle steder
formaliseret i konkrete planer.

Adskilt herfra har en raeekke kommuner i en arraekke arbejdet
med drift- og vedligeholdelsesplaner for deres portefglje —
med seerligt fokus pa energiforbrug, men ogsa for at undga
store vedligeholdelsesefterslaeb. Det er dog ikke tydeligt, at
disse DV-planer automatisk indgar i nye handleplaner, som
ser pa flere baeredygtighedsfaktorer end blot den traditionel-
le ejendomsdrift.

Portefgljehandtering

Der er stor variation i kommunernes syn pa og handtering af
deres ejendomsportefglje, og dermed ogsa i hvilket omfang
portefglien ses som et asset eller gkonomisk aktiv. Kom-
munerne er som udgangspunkt ejere af fast ejendom for at
kunne opfylde konkrete behov for fysiske rammer og ikke for
at skabe gkonomisk omsaetning eller afkast. Kommuner der,
ligesom private ejendomsejere, ser portefglien som et asset
vil bade kunne skabe overblik over de direkte gkonomiske
aktiviteter ift. budgetleegning, arealforvaltning, kulturveerdier,
prioritering mellem kgb/salg, nedrivning, nybyggeri, renove-
ring, transformation, drift — og anvende totalgkonomi som
veerdifuldt redskab. Og de vil fa bedre mulighed for at male, i
hvilken grad de fysiske rammer er optimerede til de aktivite-
ter, som skal forega i bygningerne.

man skal kunne na i mal i 2030. Strategien ses som ambi-
tionen - og sa er der nogle lovkrav, der ogsa skal indfries.
Handleplanen bliver et redskab for de handlinger og opgaver,
der skal Igses af og pa tveers i to teams; anlaeg og vedlige-
hold hhv. et energiteam.

| en tredje kommune har man haft en baeredygtighedsstra-
tegi siden 2015 og er i faerd med nzeste opdaterede version
heraf. Strategien er godt forankret politisk og i organisati-
onen, og der arbejdes med konkrete handleplaner — bade
overordnet og for de enkelte omrader under strategien.
Ambitionen er, at strategien opdateres hvert fjerde ar af det
nye byrad, sa forankringen fastholdes.




Tendenser

Overordnet er kommunerne godt i gang med at arbejde med
portefgljestyring. Ikke alle er lige langt, men der er en op-
maerksomhed om og anerkendelse af disciplinens vigtighed,
hvilket ogsa afspejler sig i udbredte investeringer i forskelli-
ge afarter af FM-systemer.

Nogle er engageret i nggletalssamarbejder og arbejder ak-
tivt med nggletal for at holde overblik over behov og brug af
kommunens kvadratmeter. De fleste kommuner har gennem
mange ar arbejdet med energioptimering og energiledelse.
Nogle af dem rapporterer, at de ligger veesentligt lavere pa
faktisk forbrug sammenlignet med teoretiske beregninger.
Andre igen mangler ressourcer eller kompetencer til at an-
vende eller udnytte de indkgbte FM-systemer og al den data,
som er akkumuleret i arenes Igb. Endelig er der eksempler
pa kommuner, der har ansat folk til at arbejde fokuseret med
at skabe overblik over deres bygningsportefglje og for-
skellige styringssystemer — og andre kommuner gnsker at
afseette flere ressourcer til at fa indhentet det dataeftersleeb
og heraf manglende overblik, som de métte have.

Databaseret beslutningsgrundlag

De fleste af kommunerne arbejder malrettet med digitali-
sering — enten ved selv at ansaette specialister eller ved at
gere brug af eksterne radgivere. Malet er generelt at kunne
levere databaseret grundlag for kommende beslutninger. De
fleste kommuner er i gang med at digitalisere hele portefgl-
jen. Nogle er i mal og nogle har digitaliseret i fuld BIM, men
det er fatallet. Dernaest er nogle fa kommet pa plads med
at fa bygningstegninger integreret med deres FM-systemer,
hvor de styrer langt det meste af hverdagens vedligeholdel-
ses- og driftsopgaver.

Det betyder, at de kan skabe gode budgetter for kommende
ars vedligeholdelse og drift, synliggere efterslaeb og i nogle
tilfaelde bibringe det politiske bagland en status pa tilstan-
den pa bygningerne. Her udger nggletalssamarbejdet i KL en
vigtig kilde til ensartethed i data og vidensudveksling blandt
kommunerne.

De bedste systemer giver ogsa et bedre overblik over energi-
forbruget pa tveers af portefgljen. Nogle har EMS-systemer
(Energy Management Systems) og kan dermed overvage
forbruget. Man kan reagere ved svigt og man far et overblik
over, hvor forbruget afviger fra normen.

Reduktion af arealer

En raekke kommuner er blevet opmaerksomme p3, at der
som led i at skabe en baeredygtig kommunal gkonomi kan
vaere penge at spare ved at reducere de kommunalt ejede
bygningsarealer. Der er saledes flere af de interviewede
kommuner, som beretter, at der ligger en politisk beslutning
herom. Det er herefter en bunden opgave for forvaltningen at
skabe det ngdvendige overblik og kunne pege pa forskellige
reduktionsscenarier.

Det indgar i samme ligning, at der i modsaetning til tidligere
ses en tendens til kritisk at vurdere behovet for at udvide
portefgljen med nybyggeri. Fx ved samtidigt at reducere den
samlede portefglje et andet sted i geografien.

Nzesten alle kommunerne fokuserer saledes ogsa pa at
renovere fremfor at bygge nyt. Det ggres af forskellige hen-
syn, og gkonomi spiller ogsa ind. Men mange steder forstas
renovering frem for nybyg som "sund fornuft” og som en
baeredygtig strategi. Det er udtryk for en holdning om, at det,
som allerede star, skal bruges og holdes i god stand. 3/4 af
de interviewede kommuner kan svare ja til, at de renoverer
og transformerer frem for at bygge nyt, nar det giver mening.

EKSEMPEL PA PORTEFGLJEHANDTERING

En af de interviewede kommuner er netop ved at skabe overblik over arealer og brugere. Man
starter med administrationslokaler og kan se, at der er 873 brugere til 1300 skriveborde. Derfor er
man i gang med at indfgre flyvende pladser eller free seating ad frivillighedens vej og overvejer, om
man kan undvaere skriveborde. Pa sigt vil dette kunne give anledning til en kvalificeret samtale om
pladsbehov og bedre udnyttelse af de rammer, man har til radighed.
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Renovering/transformation
fremfor nybyggeri

(n=29)

Bedre udnyttelse
af bygningsarealer
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Driftsbesparelser

.Ja

. Ikke systematisk/kun lidt . Nej

Figuren viser de interviewede kommuners prioriteringer i deres handtering af ejendomsportefgljen. De tre opgarelser
ender ikke pa den samme sum, da det ikke er alle kommuner, der har svaret/har kunnet svare vedrgrende alle tiltag.

Som en sideeffekt heraf tegner der sig en tendens til, at hvis
man nedriver en bygning, indgar den i en eller anden for-
stand i overvejelser om, hvorvidt materialerne kan genbruges
eller genanvendes, selvom tendensen stadig er, at det er
forbundet med mangel pa viden og lovgivning og ikke mindst
megen usikkerhed.

Organisering

Kommunerne har i store traek organiseret sig med ejen-
domscentre, men i flere forskellige udgaver - fra egentlige
styringscentre til service- og radgivningscentre, og hvor
bygherre- og/eller driftsfunktionen opfattes og Igses pa
forskellig vis. Arbejdet med DK2020-planerne har ligeledes
veeret organiseret meget forskelligt og med forskellig effekt
pa arbejdet med baeredygtighed inden for ejendomsomradet.

Tendenser

Organisering af ejendomsomradet

Langt de fleste kommuner har en central ejendomsenhed,
der beskaeftiger sig med de kommunalt ejede bygninger.
Typisk har ejendomsenheden ansvaret for vedligeholdelses-
opgaver samt anlaegsopgaver, dvs. stgrre renoveringsopga-
ver og nybyggerier. Enkelte har ogsa organiseret driften af

ejendomme i den centrale ejendomsenhed, herunder daglige
smareparationer, servicering af anlaeg, renggring m.m.

Det mest udbredte er, at fagforvaltningerne fortsat er ‘ejere’
af bygningerne, og at ejendomsenheden servicerer fag-
forvaltningerne i at levere projekter, nar der er behov for
forandringer. Her er ejendomsenheden betragtet som en
slags interne bygherreradgivere. Nogle fa kommuner har
dog samlet ejerskabet til bygningerne i eiendomsenheden,
som dermed har ansvaret for at levere fysiske rammer til de
gvrige forvaltningers kerneopgaver.

Enkelte kommuner har fortsat bygningsprofessionelle i flere
forvaltninger. Det geelder iszer de stgrre kommuner. Kuni
enkelte af de lidt mindre kommuner er vi i interviewrunden
stgdt pa en lignende model. Det mest udbredte er at samle
de bygningsfaglige medarbejdere i ejendomsenheden.

Organisering af DK2020-arbejdet

| flere kommuner har man organiseret arbejdet om
DK2020-planerne pa tveers af forvaltninger for at sikre input
fra alle forvaltningsomrader. | de fleste kommuner har et
centralt sekretariat haft ansvar for at skrive handlingspla-
nen og har faet input fra andre forvaltningsomrader. | nogle
kommuner har det vaeret meget centralt styret med ganske



EKSEMPEL PA INTERNE NETVZARK

I en kommune har et lille uformelt netvaerk pa tre personer udviklet sig til et formelt internt baere-
dygtighedsnetveerk pa tveers af flere forvaltningsomrader med 15-16 deltagere. Netvaerket har faet
opbakning fra ledelsen og udveksler erfaringer og henter eksterne oplaegsholdere ind til inspirati-
onsoplaeg. Man taler om konkrete tiltag og forsgger at ggre op med silotaenkning ved at udnytte
hinandens kompetencer pa tvaers. Dette initiativ er praeget af at veere startet pa et operationelt
niveau og er fgrst blevet forankret, da ledelsen fik gje pa potentialerne og har sanktioneret, at der

anvendes timer pa netvaerk.

lidt input fra andre forvaltninger, og ejendomsomradet er

her sparsomt repraesenteret. | nogle fa kommuner har det

i hgjere grad veeret et feelles ansvar at fa klimaplanen til at
afspejle alle forvaltningsomrader, herunder ogsa ejendoms-
omradet, og dette afspejles ved, at omradet har faet mere
plads i den samlede klimaplan. De fleste kommuner placerer
sig et sted midt i mellem, hvor ejendomsomradet har givet
input til DK2020-planen og fgler et ansvar for at efterleve
malene pa de fa parametre, der er knyttet til omradet.

Interne, tvaergaende netveerk

Uanset hvordan kommunerne har organiseret sig omkring
ejendommene, er det fremherskende, at de gode resultater
opnas, nar man saetter ejendommene i fokus i samarbejdet.

Det geelder bade de kommuner, som har centrale ejen-
domscentre med en hgj grad af modenhed, og de kommu-
ner, som har en forvaltningsstyret tilgang med varierende
modenhed. Nar dialogen om ejendommene er sat i system,
og nar der er fokus p3, at eiendommene er en fzelles veerdi,
som alle skal spille ind til, ser det ud til, at man kan arbejde
med mere strategiske og langsigtede malsaetninger.

Iseer kan et godt forvaltningssamarbejde om at optimere
kommunens bygningsarealer vaere af stor betydning for
baeredygtighedsomradet. Reduktion og optimering af arealer

anses af flere respondenter som en af de mest markante
muligheder for at spare ressourcer i kommunens ejendoms-
portefolje.

I nogle kommuner er det forvaltningspraksis at samarbejde
om planer for udvikling af arealer til og i kommunens ejen-
domme - oftest kvartalsvist eller halvarligt pa chefniveau.
Her drgftes hvilke arealer, som bliver til overs, og/eller hvor
der er kommende behov. Til at understgtte dette har man i
en af kommunerne en lokalegruppe under ejendomscentret,
hvor forvaltningerne melder ind, hvis de far brug for arealer
eller far noget ledigt. Ejendomscentret ejer ikke bygningerne,
men man har godt samarbejde om at sikre de feelles veerdier.
| en anden kommune har man nedsat arbejdsgrupper til spe-
cifikke temaer, fx klimavenlige arbejdspladser. Her ggr man
brug af hinandens viden og udmgnter klimaplanen i konkrete
indsatser for at nedbringe CO2-udledninger, blandt andet
gennem planer for energirenoveringer.

| et par af kommunerne har man i Igbet af de seneste par ar
udviklet formelle interne netvaerk om baeredygtighed, hvor
medarbejdere og ledere fra forskellige forvaltningsomrader
medes og udveksler erfaringer om baeredygtighed bade i
bred forstand og ift. eiendomme.




Kompetencer

Der er en udbredt erkendelse af, at de rette kompetencer er
afggrende for at kunne arbejde med baeredygtighed og fa
det forankret i bygge- og ejendomsfunktionerne. Intervie-
wene viser samtidigt, at der er stor diversitet ift., hvordan
man ser pa behovet for at have kompetencerne internt i
organisationen eller at sgge dem eksternt via radgivere og
leverandgrer. Det haenger ofte sammen med et manglende
overblik over hvilke kompetencer, der er behov for, eller kan
vaere et spgrgsmal om ressourcer. Hvilke fagpersoner har
man ansat, hvilke opgaver skal de lgse og hvordan, og hvilke
midler er der til radighed for at opkvalificere egne ansatte
eller ansaette specialister?

Der synes ikke at vaere en direkte sammenhang mellem,
hvor ambitigs den enkelte kommune formelt er ift. bzere-
dygtighed, og hvor villig man er til at sende medarbejdere

pa kurser eller lade dem indga i relevante netveerk om
bestemt emner som fx genbrug/genanvendelse. Men flere
af respondenterne peger p3, at de savner kurser eller anden
efteruddannelse i baeredygtighed, som er malrettet kommu-
nale projektledere, der ofte fungerer som bygherrer. Det giver
udfordringer, ndr man som bygherre skal samarbejde med
eksterne radgivere om baeredygtighed i projekterne.

Tendenser

Usikkerhed om behov og vidensniveau

Fra ledelsesperspektivet hersker en vis usikkerhed om,
hvilket vidensniveau ens medarbejdere og organisation bgr
have. Skal man selv besidde alle kompetencer og viden,
eller kan man ogsa laagge noget over pa radgiverne. Der er
et skel mellem de kommuner, der gnsker at kunne tingene
selv og dermed veere i stand til at udfordre radgiverne, og de
kommuner der mener, at markedet og radgiverne ogsa ma
komme med nogle af Igsningerne.

Det er stadig en udfordring "at gennemskue det hele”, som
det blev naevnt i et interview. "Er der nogen, der skal tage

en fuld uddannelse?” fulgte interviewpersonen op med at
spgrge. Mange af kommunerne sidder netop med sadanne
overvejelser: hvem skal pa kursus, hvor mange og hvad er
basisniveauet for viden om baeredygtighed i vores organisa-
tion?

Midt i usikkerheden om kompetencebehovet fungerer
interne netveerk indirekte og uformelt som faglig kompeten-
ceudvikling og direkte som udviklingsmotor for nye tiltag pa
beeredygtighedsomradet, og et steerkt internt samarbejde
om DK2020-planer og om baeredygtighed mere bredt har
stor betydning for ambitions- og kompetenceniveauet i kom-
munerne. De steder, hvor dette har haft stort fokus, og hvor

der er sat timeressourcer af til at samarbejde om emnet, har
det givet effekt pa savel taktisk retning pa baeredygtigheds-
arbejdet som pa de interne kompetencer. Vidensniveauet
vurderes saledes generelt hgjere i de kommuner, som har
arbejdet tvaerfagligt med problemstillingerne.

Uddannelser og nyansattelser

| en stor del af de interviewede kommuner har man ikke alle
de ngdvendige kompetencer for at arbejde med baeredygtig-
hed og er derfor i gang med at uddanne medarbejdere eller
har ansat nye med specialistkompetencer. Enkelte har haft
medarbejdere til at uddanne sig som DGNB-konsulenter eller
har sendt medarbejdere pa baeredygtighedsuddannelser. En-
delig er der dem, der sender medarbejdere pa kortere kurser
af en til to dages varighed i fx LCA-beregninger.

Enkelte kommuner har set sig ngdsaget til at ansaette folk
med saerlige kompetencer for at kunne Igse deres opgaver.
Det drejer sig fx om energisupportere, men ogsa om prakti-
kanter til at digitalisere og skabe overblik over portefgljen.
Sidstnaevnte afspejler ogsa ressourcemanglen i nogle af
kommunerne, der ellers har svaert ved at finde ressourcer til
at fa feerdiggjort digitaliseringen af deres portefglje og fa et
fuldt overblik.

Behovet storst i driften

Flere kommuner fortaeller, at det stgrste behov for kompe-
tenceudvikling i forhold til baeredygtighed ligger i driftsaf-
delingen. Det er nogle gange sveert at fa overleveret viden
fra anlaeg til drift, hvis interessen for baeredygtighed alene
ligger i anleegsafdelingen og ikke ogsa i driftsafdelingen. Der
er derfor bade et behov for at inspirere og for at kvalificere
driftsmedarbejderne til ogsa at arbejde med baeredygtighed,
sa de ikke blot oplever at blive palagt nye opgaver, som
besveerligger deres daglige arbejde.

Herrer i eget hus

En del kommuner insisterer p3, at viden om beaeredygtighed
skal udbredes yderligere. Det bygger pa en erkendelse af, at
fa personer ikke kan lgfte dagsordenen pa sigt. Et eksempel
herpa er en kommune, hvor man har nedlagt bzeredygtig-
hedssekretariatet: "Vi har vaeret der, hvor der var baeredyg-
tighedsambassadgrer, men nu er det en forudsaetning for
vores arbejde, at alle skal teenke baeredygtigt.”

Men det bygger ogsa p4, at man ser et behov for at kunne
udfordre sine samarbejdspartnere. En kommune udtaler

ret kontant: "Vi skal vaere herre i eget hus — man skal vide,
hvad man bestiller”. De har besluttet at fa uddannet et par
kolleger som DGNB-konsulenter. Ikke for at benytte certifice-
ringen, men fordi det er et princip, at man ikke kan stille krav
til samarbejdspartnerne uden at kende kravene.



Et par kommuner udtrykte dog bekymring for at binde viden
op pa enkelte medarbejdere. Vidensgrundlaget skal ogsa
vaere robust pa trods af udskiftninger i medarbejderstaben
- derfor fortalte en af respondenterne, at man hellere ville
kebe kompetencer og radgivning “ude i byen”, fordi det blev
for sarbart at uddanne egne specialistkompetencer i organi-
sationen.

Der er altsa ikke en entydig linje pa tvaers af kommunerne ift.
at opbygge interne eller traekke pa eksterne kompetencer pa
omradet.

Kompetenceudvikling af det lokale erhvervsliv

En reekke kommuner har investeret tid og kraefter i at
oparbejde samarbejde med lokale radgivere, entrepreng-

rer og leverandgrer. Det kan vaere gennem dialogmgder

eller regulzere workshopforlgb med eksterne undervisere i
erkendelsen af, at man ikke kan lykkes med den baeredygtige
dagsorden alene. Flere siger, at det ogsa er et signal til det
lokale erhvervsliv om, hvilket videns- og kompetenceniveau
som kommunen forventer. Mere om dette i naeste afsnit om
markedsdialog.

Markedsdialog

Markedsdialog handler i bund og grund om, hvordan man
som kommune agerer i forhold til omverdenen. De seneste
udgaver af udbudslovgivningen har abnet op for, at offentlige
bygherrer kan arbejde med mere dialogbaserede udbuds-
former end tidligere. Dette har leenge veeret efterspurgt i
byggebranchen, da tesen er, at byggerierne bliver mere bze-
redygtige, hvis man deler viden og i faellesskab finder frem
til de bedste Igsninger. Der er stadig nogle begraensninger
ift. tidlig inddragelse af fx entreprengrer, som handler om li-
gebehandling i udbuds- og tilbudsprocessen, men der findes
en raekke muligheder, som kompenserer herfor. Det er dog
endnu ikke alle kommunerne, som tager disse muligheder i
anvendelse, men anvender mere traditionelle udbudsformer,
hvor gkonomi ofte spiller en stgrre rolle end en raekke andre
bzeredygtighedsparametre.

En reekke kommuner raekker i forskellig grad ud til det lokale
erhvervsliv for at opbygge dialog om baeredygtig udvikling.
Herunder ogsa ift. kommunens ejendomme. Nogle har jaevn-
lige dialogmgder i erhvervsforum eller markedsdialoger om
konkrete udbud, hvor man kan afprgve markedets modenhed
for at byde pa beeredygtige opgaver og skabe grobund for en
generelt bedre forventningsafstemning.

Tendenser

Inddragelse af lokalt erhvervsliv: feelles vidensniveau og
kompetenceudvikling

Helt generelt er der i en del af de interviewede kommuner et
gnske om at inddrage det lokale erhvervsliv, og man forsg-
ger ogsa at indga samarbejder med lokale virksomheder af
forskelligt omfang.

Det ggres ud fra et gnske om at stgtte og inddrage de lokale
virksomheder, som er skarpe pa baeredygtighed — og sine
steder er det ogsa en malsaetning at fa Igftet og inddraget de
virksomheder, som maske ikke er sa langt.

Med de lokale handvaerkere og entreprengrer afholdes dia-
log- og inspirationsmgder, hvor man kan finde fzelles fodslag
om vigtige dagsordener og kommunikere, hvilke krav kom-
munen har til tilbudsgivere ift. baeredygtighed. Mgderne kan
ogsa bruges til at introducere det lokale erhvervsliv til nye
tendenser og tiltag pa baeredygtighedsomradet og til at haeve
det generelle vidensniveau blandt de lokale virksomheder. En
enkelt kommune fortzeller endda om at have inddraget lokale
virksomheder og uddannelsesinstitutioner i udviklingen af
kommunens fgrste baeredygtighedsstrategi.

Spredning i placeringen i organisationen

Der er flere eksempler p3, at markedsdialogen ligger i en
anden del af den kommunale organisation end byggeri. |

en kommune er det klimasekretariatet, der afholder lokale
bzeredygtighedskonferencer med fokus pé CO,, i en anden er
det erhvervsafdelingen, der har dialogen med lokale hand-
veerkere, og i en tredje er systematikken, at dialogen med
radgiverne typisk ligger i bygge- og anleegsafdelingen, mens
dialogen med entreprengrer ligger hos udbud- og kontrakt-
styring — i disse tilfeelde fx med en kobling til kommunens
indkgbspolitik.

Selvom det ikke er entydigt, er der en tendens til, at markeds-
dialog er relativt udbredt, men samtidig spredt bade vertikalt
og horisontalt og ikke ngdvendigvis koordineret.

Strategiske partnerskaber og rammeaftaler

Et par af kommunerne forteeller om strategiske partner-
skaber eller rammeaftaler som gode veerktgjer til at skabe
bedre dialog og samarbejde og lettere arbejdsgange pa nye
projekter, som igen betyder mere effektive processer og
mindre konflikter. En kommune beretter om, at strategiske
partnerskaber pa vedligehold og energirenovering har veeret
et fordelagtigt middel til at spare ressourcer og nedbringe
maengden af kolde haender — en gvelse, der ogsa gleedede de
kommunale politikere.



Udvikling af veerktgjer med omverdenen

Nogle kommuner har samarbejdet med Kommunernes
Landsforening/KTC, virksomheder og uddannelsesinstituti-
oner om at udvikle vaerktgjer til at arbejde med baeredygtig-
hed. | samarbejdet med virksomheder kan det fx handle om
at udvikle viden om og veerktgjer til, hvordan man konkret
arbejder med cirkuleer gkonomi og med inspiration til tiltag.
Arbejdet udvider bdde kommunens og virksomhedernes
vidensniveau og giver ogsa kommunerne nogle redskaber,
som bade de selv og deres samarbejdspartnere kan benytte.

Operationelle indsatser og tiltag

| det daglige arbejde med kommunalt byggeri og ejendomme
omseettes de strategiske mal og taktiske fokusomrader og
retningslinjer til operationelle indsatser og tiltag. Malsaetnin-
ger bliver dermed opnaet gennem konkrete tiltag: "Reduktion
af kvadratmeter i ejendomsportefgljen” bliver til lokaledeling
mellem foreninger eller opsaetning af sensorer, der registre-
rer den faktiske brug af lokaler.

Pa dette niveau bliver udfordringerne meget konkrete - man
har maske ikke tilstraekkelig viden om de forskellige baere-
dygtighedstiltag eller mangler ressourcer i form af personale
eller gkonomi til at Igse opgaverne. Og det er ogsa pa dette
niveau, at kommunernes prioriteringer steder sammen med
borgernes gnsker og hverdagsliv, nér de fratager klubber og
foreninger eneretten til at rade over lokaler eller foreslar at
rykke daginstitutioner ind pa skoler for at spare kvadratme-
ter.

| de fglgende afsnit gennemgas fire fokusomrader og
dertilhgrende konkrete baeredygtighedstiltag, som vi har
spurgt ind til i interviews. Kommunerne er blevet spurgt, om
de arbejder med de forskellige tiltag og i hvor hgj grad de
arbejder systematisk med tiltagene. Hvorvidt kommunerne
arbejder systematisk med de forskellige tiltag, er opgjort

i diagrammer tilhgrende fokusomraderne. Det er ikke alle
diagrammer, hvor summen ender pé 29, da der ikke er svar
fra alle kommuner vedrgrende alle tiltag. De fire fokusom-
rader er 1) portefgljesystemer, -styring og -optimering, 2)
certificeringer og -systematikker, 3) cirkuleer gkonomi og 4)
LCA og LCC.

EKSEMPLER PA INDDRAGELSE AF LOKALT ERHVERVSLIV

En kommune fortalte, at man i samarbejde med We Build Denmark havde succes med et halvdags-
seminar for de lokale handvaerkere. Succesen blev fulgt op med flere seminarer, sa der til sidst
havde vaeret et par hundrede lokale handvaerkere gennem seminaret. Interessen fra det lokale er-
hvervsliv var sa stor, at kursusudbyderen har oprettet et midlertidigt kontor pa halv tid i kommunen.

En anden kommune arbejder strategisk med at involvere de lokale handvaerksvirksomheder: “|
aften har vi det arlige mgde med lokale handvaerkere. Naeste (virksomheden, red.) kommer og
forteeller, og borgmesteren byder velkommen. Det er vigtigt med fzelles fodslag, og vi arbejder
systematisk for, at viksomhederne kan opleve succeser gennem vores projekter. Det skaber gode

historier og ambassadgrer.”

En tredje kommune har flyttet sit baeredygtighedssekretariat ud af forvaltningen og "ud i byen”.
Med det gnsker man at laegge lidt af det kommunale image af sig og skabe en platform for gget
samarbejde og staerkere forbindelse til borgere, interessegrupper, uddannelsesinstitutioner og

erhvervsliv.




Portefgljesystemer, -styring og -optimering

Som naevnt i afsnit 2.2.2 er der stor variation i kommunernes
overordnede syn pa og handtering af deres ejendomspor-
tefglje. Det afspejles i nogen grad i den made, portefgljien
handteres i det daglige — bade overbliksmaessigt og i driften.
De fleste kommuner har i forskellig grad arbejdet med ener-
gioptimering af bygningsmassen - enten ved forbedringer af
klimaskaermen eller ved at reducere energiforbruget gennem
driften. De fleste kommuner er ogsa i fuld gang med at
indfgre forskellige teknologier i form af FM-systemer, EMS/
CTS til energistyring, ressource- og opgavestyring i driften,
herunder indgaelse af serviceaftaler, brug af digitale veerk-
tgjer til styring af processer, samt maling og rapportering af
driftsforhold.

Tendenser
Energieffektivisering og styring af forbrug

Kommunerne har generelt arbejdet med energioptimerin-
ger og energireduktion i mange ar. | den ambitigse ende er

zlled Skole, Kebenhavn

der en raekke kommuner, som naevnt i afsnit 2.2.2.1, der
prioriterer at have ngje overblik over systemer og data om
energiforbrug og andre nggletal pa deres ejendomme. Nogle
installerer fglere og sensorer, der registrerer brugen af deres
bygninger, og viden herfra bruges til at foresla lokaledeling
for f.eks. foreninger i kommunen. Andre overvager energifor-
brug via I0T-systemer og kunstig intelligens.

Energiforbruget har ogsa veeret i fokus, fgr man for alvor be-
gyndte at tale bzeredygtighed pa bygningsomradet i kommu-
nerne. Derfor er mange af kommunerne allerede godt i gang
og har energiledere og andet personale ansat til at overvage
forbrug — i takt med et politisk pres for at skabe yderligere
resultater pa omradet det seneste ar. Her spiller DK2020-pla-
nerne ogsa en vasentlig rolle.

Feelles for de forskellige tilgange og initiativer er, at kom-
munerne har stor gavn af at skabe overblik, og at den viden,
de besidder om deres ejendomme og brugen af dem, kan
anvendes til at argumentere for omfordeling eller optimering
af kvadratmeter.




EKSEMPLER PA PORTEF@LJESTYRING OG -OPTIMERING

En enkelt kommune berettede om en effektiv metode, hvor de synligger data og nggletal pa skolernes gennem-
snitlige antal kvadratmeter per elev pa tveers af kommunen til bade politikere, forvaltningschefer og skoler for at

optimere brugen af de kommunale kvadratmeter.

En anden kommune bruger deres FM-system til bade byggestyring og i driften, hvor ogsa renggring og teknisk
service er glade for at bruge det, og hvor man hgster fordelene af, at alle ejendomsdata er samlet i ét system.

En tredje kommune har sa grundigt et overblik over deres ejendomme og kommunale kvadratmeter, at de taler
om, hvornar de skal begynde at se pa deres eksisterende ejendomme som materialelager. Dermed ville de kun-
ne analysere deres portefgljie og se potentialerne i de forskellige bygninger over en laengere arraekke, ogsa nar

bygningerne ikke laengere har den rette placering eller er i darlig stand.

En fjerde kommune har vedtaget en selvstaendig energistrategi® — uafhaengigt af de gvrige baeredygtigheds- og
klimadagsordener i kommunen. Formalet med energistrategien er primeaert at understgtte det arbejde med ener-
gioptimering, som allerede er i gang, at skabe en god ramme for udvikling af nye energioptimerende tiltag, hvor
der teenkes i feelles Igsninger pa tveers af forvaltningerne, og at bidrage til at kommunens ejendomme bliver
bygget, renoveret og drevet energi- og omkostningseffektivt.

3 Energistrategi for Kebenhavns kommunes ejendomme

Bedre udnyttelse af bygningsarealer

Det ligger hgjt pa kommunernes dagsorden at udnytte deres
bygningsarealer bedst muligt. Det ggr de blandt andet ved
at reducere antallet af kvadratmeter i portefgljen, og ved

at laegge op til samdrift mellem brugere og funktioner og
dermed skabe bedre udnyttelse og hgjere belaegning af
eksisterende kvadratmeter.

Der arbejdes for eksempel med installering af kunstig intel-
ligens og falere og sensorer, der registrerer brug af lokaler.
Ogsa mere lavpraktiske tiltag som gget dialog og samarbej-
de mellem forvaltninger og mere eller mindre formaliserede
samarbejder om de kommunale lokalers brug har stor effekt
i kommunerne.

Der er eksempler pa kommuner, som har succes med at
udarbejde lokalekataloger og business cases, der viser
kommunalpolitikerne veerdien i at reducere ejendomsporte-
foljen ved at rykke brugere og funktioner sammen. Flere af
kommunerne far gradvist mere held med dagsordenen, nar
de ogsa far kommunikeret fordelene, og det virker overbe-
visende, nar ejendomscentret kan vise business casen i en
reduktion af portefgljen.
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En del kommuner fortaeller imidlertid, at det ogsa kan vaere
sveert at fremsaette de overbevisende argumenter for,
hvorfor samdrift og reduktion af kvadratmeter er en god idé,
iseer nar beslutningerne herom rammer brugerne og maske
derefter politikerne.

Driftshesparelser

Ogsa andre driftsbesparelser er et stort fokus i kommuner-
ne, for her er der potentiale for at optimere de midler, man
har til drift- og vedligeholdelse og f& mere for pengene. Hele
21 kommuner arbejder systematisk med driftsbesparelser i
forskelligt omfang, fx med intelligent renggring, databaseret
energiledelse og anden teknologi til at optimere forbrug og
drift. Der er ogsa eksempler pa kommuner, der ser p3, hvor-
dan de kan tilpasse formkravene til deres lovpligtige APV’er
(Arbejdspladsvurderinger), sa disse ogsa kan blive et nyttigt
redskab for ejendomscentret og driften.

Endelig fortzeller et par kommuner om gevinsten ved at lave
mindre vedligeholdelseskravende udearealer, hvor der kan
vaere store driftsbesparelser. En kommune ggr det ved blot
at vedligeholde udearealerne mindre og dermed ogsa opna
miljggevinster, mens en anden har aftaler med daginstitutio-
ner om maengden af faciliteter i udearealer, som ogsa sparer
driften for en del arbejde.


https://www.kk.dk/sites/default/files/agenda/348858af-3ecf-47aa-9ef3-4becfba8beff/31a5ff98-1ab6-45c9-9cee-c60fd587110e-bilag-2_0.pdf

EKSEMPLER PA SAMLOKALISERING

En kommune fortalte, at samdrift ikke blev gjort som en sparegvelse hos dem. | kommunen var
man blandt andet lykkedes med at placere foreningslokaler pa en ejendom, hvor der ellers var pro-
blemer med haervaerk. P4 den made har man haft succes med at argumentere for samlokalisering
ved at finde andre mulige gevinster i at rykke brugere sammen.

En landkommune fortalte, at de havde fokus pa at samle funktioner i de mindre byer, sa man kunne
sgrge for ogsa at have en tilstedeveerelse i periferien af kommunen. Ved ombygninger af skoler
havde man flyttet folkebiblioteker ind pa skolerne, man samarbejdede med lokale idraetsforeninger
og endelig blev der oprettet sma lokale borgercentre, hvor man fx kunne fa lavet pas. Initiativer, der
bade sparer kvadratmeter og skaber liv i landomraderne.

De forskellige tiltag her er indbyrdes forbundne og kan bade
stille barrierer op og forstaerke effekten af de enkelte tiltag,
alt efter hvordan de saettes i veerk.

Certificeringer og —systematikker

Respondenterne i interviewene er blevet konfronteret med
fire forskellige certificeringer/maerkninger/systematikker for
beaeredygtighed; FN’'s Verdensmal, DGNB-certificering, Sva-
nemaerket og den frivillige baeredygtighedsklasse. Stort set
alle kommunerne har arbejdet med Verdensmalene — dog i
varierende omfang og med forskellige grader af operationel
forankring af arbejdet med de enkelte Verdensmal. Derimod
er det meget forskelligt, hvilket standpunkt de indtager i
forhold til certificeringer og maerkningsordninger. Men det
geelder for bade Verdensmal, certificeringer og maerknings-
ordninger, at de kan bidrage positivt ved at hjaelpe kommu-
nerne til at udveelge baeredygtighedstiltag, néar de selv har
sveert ved at saette en retning.

Der er generelt stor uklarhed om, hvorvidt det medfgrer
ekstra omkostninger at bygge baeredygtigt, nar og hvis der
ses bort fra omkostninger til certificeringer og maerkninger.
Det kan bl.a. skyldes, at man generelt ikke har tilstraekkeligt

med nggle- og erfaringstal og samtidigt ingen eller kun svag
tradition for at lave omkostningsanalyser pa projekterne i de
kommunale bygherreorganisationer.

Det geelder dog generelt for de adspurgte kommuner, at
der er taget politisk stilling til, at valg af certificeringer eller
maerkninger ikke er uden omkostninger.

Uanset bevaeggrundene for at certificere er det en vaesent-
lig faktor, at der ogsa er taget en politisk beslutning om, at
man vil certificere, og dermed saetter ekstra midler af til det i
anleegssummerne.

En del kommuner angiver, at de bruger erfaringer fra tidligere
projekter, nar de skal arbejde med totalskonomiske analyser,
jf. afsnit 2.3.5, men som det fremgar af afsnittet, foregar det
udbredt usystematisk.

Tendenser
Certificeringer og maerkninger som strategisk fundament
For en reekke kommuner er arbejdet med verdensmal og

certificeringsordninger styrende pa et strategisk niveau. Fx
ved at udvaelge enkelte verdensmal, som anvendes direkte

23



til at formulere politik eller strategi pa beeredygtighedsom-
radet, eller ved at veelge en belgbsgraense pa anlaeg, som

er udslagsgivende for, at kommunen bygger efter at opna

en certificering. 17 af de adspurgte kommuner har udvalgt
enkelte verdensmal, som de fokuserer pa og kan referere til i
deres arbejde pa ejendomsomradet. Samtidig har 10 af kom-
munerne en systematik for at DGNB-certificere nybyggerier.
Deres belgbsgraenser er lidt forskellige — fra 20-50 mio. kr.

Hele 3/4 af kommunerne arbejder enten systematisk eller
lejlighedsvis med at Svanemaerke eller DGNB-certificere
deres bygninger. Derudover er der en del af de adspurg-

te kommuner, som lader sig inspirere af maerknings- og
certificeringsordninger i deres arbejde med bzeredygtighed.
For eksempel er der flere, som fglger udvalgte principper fra
DGNB-certificeringen, men uden at ville arbejde efter eller
betale for en fuld certificering. | forhold til Svanemaerket er
der ogsa en del af kommunerne, som gér efter svanemaerke-
de produkter, fordi det er en nem made at fa mere bzeredyg-
tighed ind i driften til hverdag. Det er kun fire af de adspurgte
kommuner, der systematisk svanemaerker byggeri, men pa
produktniveau er det slaet staerkt igennem, fordi det giver en

nem og tilgeengelig systematik for at treeffe valg i hverdagen
og i driften. Ligeledes understgtter Svanemaerkningen et
steerkt fokus pa indeklima og kemi fra politikere og brugere.
For nogle af disse kommuner geelder det, at arbejdet med
verdensmal, maerkninger eller certificeringer er sat i system
og er et baerende fundament for baeredygtighedsarbejdet pa
ejendomsomradet.

Oversaettelsesarbejde og falles sprog

Nar kommunerne arbejder operationelt med at oversaette og
indteenke fx verdensmal i deres daglige arbejde, far de lagt
et fundament for nemmere at kunne definere egne baeredyg-
tighedskriterier og delmal pa omradet. Der synes altsa at
veere en gevinst at hente ved at forholde sig til de overordne-
de verdensmal gennem sit eget lokale, kommunale perspek-
tiv og derefter formulere delmal og kriterier, som aktiverer og
operationaliserer verdensmalene. | en kommune har man fx
udviklet en bygherrepolitik ved brug af Bygherremanifestet*
og Verdensmalsbarometeret’, og i en anden kommune er
man gaet tekstneert til fire udvalgte verdensmal, hvorfra man
har defineret egne underkriterier for baeredygtighed. Dermed
far man et sprog for baeredygtighedsarbejdet i kommunen.

EKSEMPLER PA gKONOMI TIL AT BYGGE MERE BAREDYGTIGT

I en kommune har man afsat 5% i tillaeg til anleegsbevillinger til CO2-reduktion. Der arbejdes ogsa
med skyggepriser, og CO2-besparelser kan omsaettes til byggesum og dermed "udvide” rammebe-

lgbet.

En anden kommune har indteenkt baeredygtighed i udbudsforlgb, sd man fik tilbudsgivere til at
konkurrere pa COz-emissioner pa anlaegsarbejde. Man havde selv udarbejdet et beregningsvaerktgj
til formalet, som tilbudsgivere kunne benytte til dette. Nar kommunerne szetter ekstra penge af til
baeredygtighed i anleegssummerne eller skriver baeredygtighed ind i deres udbud, sa sikrer de sig
ogs3, at emnet bliver prioriteret og en integreret del af projekterne.

Et par kommuner udtaler, at det er ikke dyrere at bygge baeredygtigt, hvis man bare har det med fra

starten.

4 Bygherremanifest
5 Verdensmalsbarometer



https://bygherreforeningen.dk/download/86/fns-verdensmaal/30410/bygherremanifest-til-fns-verdensmaal.pdf
https://verdensmaalsbarometeret.dk/ 

Ligeledes er der eksempler pa kommuner, som fremhaever
certificeringsordninger som en operationel rammesaetning
for deres arbejde med baeredygtighed. De oplever at dele sy-
stematik og begreber fra fx DGNB som et "feelles sprog” med
radgivere og entreprengrer. Det, at have taget stilling til en
certificeringsordning pa byggerier af en vis stgrrelse, giver et
fundament for baeredygtighedsarbejdet og opleves som et
middel til at samle de forskellige baeredygtighedstiltag.

Trovaerdighed, prestige og branding

Flere kommuner fremhaever, at eksterne certificeringer giver
et kvalitetsstempel og en troveerdighed til deres projekter og
projekternes effekt. Certificeringsordninger kan ogsa bruges
til at fastholde samarbejdspartnere pa den aftalte kvalitet.

Kommunerne forteeller ogs3, at certificeringens branding-
veerdi er i hgj kurs hos nogle politikere, og sa kan der veere
pkonomiske gevinster at hente, nar man certificerer: "Vi kan
se, investorer laagger meget veegt pa DGNB, og derfor er det
vigtigt. Potentielle investorer forventer en plancertificering af
nye byomréder, hvis de skal bygge der.”

FN’s Verdensmal

(n=29) M Ja

Endelig kan en maerkningsordning som Svanemaerket ogsa
veere med til at skabe tryghed hos foreeldre i daginstitutioner
og pa skoler, fordi det viser, at kommunen forsgger at indkg-
be og bruge produkter uden for meget skadelig kemi.

Afvejning af behov

Som det fremgar tidligere i dette afsnit, arbejder kommuner-
ne med en vis belgbsgraense for, hvornar de vil investere i en
certificering af et byggeri. | mange tilfaelde med mindre byg-
gerier vil de i stedet udvaelge kriterier fra en certificerings-
ordning og arbejde for at leve op til dem. Derudover forteeller
de fa kommuner, som arbejder med at svanemaerke byggeri,
at det er en maerkningsordning, som ogsé er handterbar

pa mindre byggeri. En kommune havde introduceret lokale
handvaerkere til Svanemaerket, som blev positivt overrasket
over, at det ikke var mere kompliceret. Der synes at veere en
lille tendens til, at mindre kommuner med mindre projekter
opfatter Svanemaerket som en mere passende maerkning

til deres behov. Pointen er, at det ogsa kan lade sig ggre at
fastsaette baeredygtighedskriterier eller opna maerkning pa
mindre projekter.

-
_

Svanemeerket

.

Frivillig beeredygtighedsklasse

M Ne

. Ikke systematisk/kun lidt

Figuren viser de interviewede kommuners prioriteringer ift. anvendelse eller opmaerksomhed omkring fire forskellige saet af retningslinjer, som
potentielt kan bidrage til #get baeredygtighed i deres ejendomsportefalje. De fire opggrelser ender ikke pa den samme sum, da det ikke er alle

kommuner, der har svaret/har kunnet svare vedrgrende alle tiltag.




EKSEMPEL PA ANVENDELSE AF FRIVILLIG

BAREDYGTIGHEDSKLASSE

I en kommune har deltagelse i den frivillige baeredygtighedsklasse givet bygherrefunktionen mo-
mentum blandt politikerne, som har accepteret, at det nu og her bliver lidt dyrere at bygge baere-
dygtigt. Det frigiver dermed nogle midler til mere baeredygtige lgsninger, og man gnsker sig nu at

lzegge sig op ad den frivillige lavemissionsklasse.

Frivillig baeredygtighedsklasse

Den generelle erfaring er, at isser kommunerne har rettet
opmaerksomheden mod den frivillige baeredygtighedsklasse.
Dette er blevet bekraeftet i interviewene, hvor flere tilkende-
giver, at der "mangler noget mellem Bygningsreglementet

og certificeringerne”. De udtaler, at den frivillige baeredygtig-
hedsklasse har kunnet anvendes af bygherrefunktionerne til
at opna malbar baeredygtighed. Iszer i de tilfaelde, hvor man
ikke har gnsket certificering, men hvor der med klassen i
stedet har vaeret lovgivningsmaessigt ophaeng pa trods af
frivilligheden. Det har givet politisk opbakning og giver samti-
dig en mulighed for at holde samarbejdspartnere fast pa
leverancer, fordi det netop er forankret i bygningsreglemen-
tet péa trods af det frivillige element.

| alt 11 kommuner fra hele landet har valgt at veere en del af
den officielle afprgvning pa konkrete projekter i den frivillige
beaeredygtighedsklasse. Heri indgar 6 af de interviewede
kommuner — et par med mere end ét projekt, mens en enkelt
kommune har faet afvist stgtte til sit projekt. Derudover

har fem gvrige af de adspurgte kommuner arbejdet med
frivillig baeredygtighedsklasse, men uden at vaere del af den
officielle afprgvning. Der er eksempler pa et par af kommu-
nerne, som har haft enkelte projekter af varierende succes.
Andre kommuner har taget beslutning om altid at ga efter

klassens krav, og en kommune forteeller, at de saetter en del
af anleegssummen af til frivillig baeredygtighedsklasse og
fremover gerne vil bygge efter lavemissionsklassen: "Vi saet-
ter 5% af pa anlaegsprojekter pa bar mark lige nu til at lykkes
med den frivillige baeredygtighedsklasse — det er der politisk
accept af nu, at det koster lidt mere.”

Flere beretter, at de gnsker sig mere baeredygtighed i byg-
ningsreglementet, og en lovgivning der skubber pa. Enkelte
siger, at klassen ikke har vaeret ambitigs nok — heller ikke
den nye lavemissionsklasse. En kommune arbejder med

at DGNB-certificere alt byggeri over 50 mio. kr., men pa alt
byggeri under 50 mio. kr. gar de efter at opfylde kravene i
den frivillige baeredygtighedsklasse.

Cirkulaer gkonomi: materialer
og genbrug og genanvendelse

Det fremgar tydeligt af interviewene, at cirkuleer gkonomi i
bred forstand er ved at sla igennem som en vigtig dagsor-
den i de kommunale ejendomscentre og hos borgerne. Der
er kommet en stgrre bevidsthed om, at naturens ressourcer
ikke er uudtgmmelige, som ses ved, at kommunerne er
opmarksomme pa at forbruge med et vist madehold. Der
er samlet set en stigende vilje til at genbruge, genanvende




Baeredygtige materialer

(n=29) [ Ja

Gembrug og genanvendelse

Design og adskillelse

B e

. Ikke systematisk/kun lidt

Figuren giver et indtryk af kommunernes fokus ift. baeredygtige materialer, mens design for adskillelse endnu ikke er slaet
igennem som grundlaeggende koncept. Da der ikke skelnes skarpt mellem baeredygtige og genbrugte/genanvendelige materialer
i respondenternes svar, formodes der at veere en del overlap mellem de to farste kategorier. De tre opggrelser ender ikke pa den
samme sum, da det ikke er alle kommuner, der har svaret/har kunnet svare vedrgrende alle tiltag.

og indkgbe baeredygtige materialer — ogsa selvom man ikke
altid kan overskue udbuddet af materialevalg og lgsninger
pa omradet.

| ovenstaende figur ses kommunernes svar p3, i hvor hgj
grad de har fokus pa henholdsvis baeredygtige materialer,
genbrugte eller genanvendte materialer samt design for
adskillelse.

Pa trods af den stigende vilje er cirkulaer gkonomi fortsat

et vidt begreb i kommunerne, og der er mange forskellige
tilgange til at arbejde med emnet. Et eksempel kan vaere
"baeredygtige materialer”, som der blev spurgt ind til i inter-
viewrunden, men uden en specifik definition af hvad dette
daekker over. Det blev tydeligt, at de interviewede kommuner
heller ikke selv har en egen definition af begrebet. Fzelles for
respondenternes svar geelder, at baeredygtige materialer af
mange forstas som genanvendte og genbrugte materialer
og ikke som nyindkgbte materialer med genanvendelsespo-
tentiale.

Denne uklarhed ggr det svaerere for kommunerne at traeffe
de baeredygtige valg i hverdagen. Fx spurgte en interview-
person, om trae per definition er bedre end mursten? En
anden fortalte om arbejdet med baeredygtighed i forhold

til materialer séledes: "Vi er gaet fra miljgrigtigt byggeri til
baeredygtigt byggeri,” forstaet pa den made, at man allere-
de fravalgte trykimpraegneret trae og brugte svanemaerket
maling, men nu skulle tage stilling til materialer og produkter
pa et lidt andet niveau, hvor klimaaftrykket ogsa var blevet et
vigtigt udveelgelsesparameter.

Tendenser

Dokumentation, certificeringer, maerkninger

Naesten alle kommunerne arbejder med, hvad der i dag be-
tegnes som (mere) baeredygtige materialer i et vist omfang. |
og med at mange af kommunerne certificerer og svanemaer-
ker, er de allerede bundet til at forholde sig til materialeval-
get. Der er flere kommuner, som forteeller, at de lsegger vaegt
pa at indkgbe certificeret tree og svanemaerkede materialer
til dagligt vedligehold og renggring. Svanemeerket er, som
neevnt tidligere i rapporten, iseer sldet igennem pa produktni-
veau, sa det gaelder ogsa for fx maling.

Fokus pa fleksible, tilpasningsdygtige,

fremtidssikrede bygninger

Der er en tendens til at tale om fleksible bygninger i kommu-
nerne. Hvordan kan man bygge, sa bygningerne kan anven-
des til andre formal i fremtiden? Det gor nogle af kommu-
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nerne allerede, som nar man etablerer kulturhus i tidligere
industribygninger eller skaterfaciliteter i et parkeringshus.

Design for adskillelse er fortsat en parentes pa dette omrade,
hvor kun fire kommuner arbejder systematisk med princip-
perne, og otte kommuner har prgvet det af eller har intenti-
oner om det. Hele tretten kommuner fokuserer slet ikke pa
denne dagsorden. Flere af kommunerne bygger sjeeldent nyt,
hvorfor det ikke opleves som vaerende af stor relevans for
dem. En interviewperson udtalte om design for adskillelse:
"Vi gar nok mest efter, at bygningerne skal veere nemme at
bygge om. Fleksibilitet er nggleordet for os.” Design for ad-
skillelse tolkes af flere respondenter mest som en opmaerk-
somhed pa ikke at fastldse bygninger i forhold til fremtidig
brug.

Til gengeeld er der en del, som teenker fleksibilitet ind i deres
byggerier og taenker pa fremtidig anvendelse af bygning-

er: "Vi skal bygge et sundhedscenter, og jeg ved bare, jeg
bygger forkert, nér jeg bygger sundhedscenter. Sa at bygge
til ombygning og til anden anvendelse — det kraever en vis
rumstgrrelse og en vis arkitektur, som der saettes pris p3a, sa
bygningen ikke nedrives.”

Det er gode eksempler pa, hvordan man kan taenke fleksibili-
tet og fremtidig brug ind uden at skulle tilegne sig et helt nyt
princip og nye arbejdsgange for at lykkes.

Velvilje til genbrug og genanvendelse

Hos de adspurgte kommuner er genbrug og genanvendel-
se et stort fokus. 11 kommuner arbejder systematisk med
genbrug og genanvendelse af byggematerialer, mens hele 17
kommuner ggr det mindre systematisk, men har erfaringer
eller arbejder med det en gang imellem. Der synes at vaere
en tendens til, at man gerne vil genbruge og genanvende,
om det sa giver gkonomisk mening eller ej. En kommune
fortalte, at man havde renoveret en daginstitution med gen-
brugte materialer, og at det slet ikke kunne betale sig. Men
det virkede til at vaere gvelsen og viljen til ikke at lade gode
materialer ga til spilde, der drev veerket.

Flere har gjort sig erfaringer med at genbruge mursten

eller andet materiale pa nye byggerier, ligesom materialer
gemmes til fremtidig brug, og der ggres tanker om fremtidig
anvendelse af nye materialer, nar de anskaffes. Fx fortalte
en kommune, at de valgte tegl over tagpap med rationalet,
at det kunne bruges igen i andre byggerier. Andre kommuner
arbejder med skansom nedtagning og affaldssortering pa
byggepladsen - igen med fremtidig brug af materialerne for
gje. Det er handveerkerne ogsa med p3, selvom der nogle
gange er en udfordring med at holde dem til ilden og huske
at sortere materialerne.

EKSEMPLER PA FLEKSIBLE BYGNINGER

En kommune har haft design for adskillelse som tildelingskriterium pa et parkeringshus ud fra
tankegangen om, at parkeringshuse inden lzenge vil vaere foraeldede — derfor skal de ogsa kunne
anvendes til anden brug i fremtiden uden at rives helt ned.

Der er eksempler pa kommuner, som er opmaerksomme pa at bygge bgrneinstitutioner, der kan
tilpasses fremtidige behov ift. bgrnetal i kommunen. | en kommune bygger man fleksible instituti-
oner, sa vuggestuer og bgrnehaver kan transformeres rundt, mens en anden kommune har bygget

en bgrnehave, som kan skilles ad og genbruges.




Materialeopbevaring og -udveksling

Et stort tema og et hovedbrud hos mange af kommunerne er,
hvad man ggr med alt det materiale, Igsdele og inventar, som
skal opbevares, indtil det en dag kan finde egnet anvendelse
i et nyt byggeri.

Der er et skisma mellem de kommuner, som gerne vil
etablere tvaerkommunalt samarbejde om at opmagasinere
byggematerialer, og de kommuner, som mener, at det er en
privat opgave at lgse. En enkelt kommune har fx opkgbt et
omrade i et industrikvarter, som man forventer at udleje til en
privat virksomhed, der skal drive en materialebank. Tenden-
sen er saledes, at man arbejder med problemstillingen, men
langt fra er i mal med lgsningerne endnu.

Eksterne samarbejder og projekter

Kommunerne fortaeller om forskellige initiativer, de har veeret
del af, som fx City Loops, Sustainable Circular Construction
(S2C) etc. De forskellige EU-initiativer og andre projekter
synes at skubbe pa og give ny inspiration og gapamod i
kommunerne. Samarbejder med private radgivningsfirmaer
har haft samme effekt nogle steder, som fx det tidligere
naevnte eksempel, hvor en kommune afholdt en workshop
for lokale handvaerkere i samarbejde med en privat radgiver,
der ledte til tre efterfglgende runder af samme kursus. Det er
ikke alle, der vil kgbe sig til radgivning eller deltage i eksterne
samarbejder, men der tegner sig et billede af, at nogle af de

EKSEMPLER PA AT ARBEJDE MED
MERE BAREDYGTIGE MATERIALER

kommuner, som har gjort det, har haft god gevinst i forhold
til inspiration fra andre kommuner og fornyet initiativ og vilje
til at arbejde med baeredygtighed.

LCAogLCC

Der synes endnu ikke at veere en udpraeget modenhed og
systematik hos kommunerne i forhold til at anvende bereg-
ningsmodeller til at vurdere totalgkonomiske omkostninger
(LCC) og klima- og miljgpavirkninger (LCA) pa et byggepro-
jekt. Alle de adspurgte kommuner har kendskab til enten
LCC- eller LCA-beregninger (eller begge), men mange virker
stadig forholdsvis uprgvede i begge discipliner.

Pa trods af at totalgkonomiske beregninger har veeret et lov-
krav for kommunerne siden 2013, er der stadig mange som
kun arbejder forholdsvis usystematisk og lavpraktisk med
totalgkonomiske vurderinger. Det er kun 9 af kommunerne,
der arbejder systematisk med totalskonomiske analyser, 10
gor det nogle gange eller mere erfaringsbaseret, og 7 svarer,
at de ikke gor det.

Krav om LCA pa alt nybyggeri i Bygningsreglementet tradte
i kraft ved arsskiftet til 2023, og ogsa pé dette omrade er
mange af kommunerne uden naevnevaerdige erfaringer. 11
svarer ja til, at de arbejder med LCA og CO,-besparelser,

En kommune forteeller, at man arbejder med at lave en positivliste over materialer, der fx er gode
for indeklimaet. En anden kommune har en vejledning i form af et erfaringshaefte til radgivere

og entreprengrer, som beskriver de gode Igsninger, der efterspgrges i kommunen i forhold til fx
vedligehold. P4 den made far de Igbende oparbejdet et katalog over gode Igsninger, som siden
kan gives til radgivere og entreprengrer for at vise, hvilke produkter, materialer og Igsninger man i
kommunen foretraekker og har gode erfaringer med.

En kommune fortalte, at man havde haft succes med at genbruge mursten pa et eksisterende
byggeri, og at det gav mening og blev taget godt imod, fordi murstenene passede til det oprindelige
byggeri. Pa nybyggeri var det straks en anden udfordring at bruge genbrugte materialer. Men sam-
me kommune oplevede ogs3, at de kunne overbevise brugere om at anvende genbrugsinventar,
hvis de fremviste inventaret fx pa radhusets kontorer eller i anden sammenhaeng, hvor inventaret

tog sig godt ud frem for i en fyldt lagerhal.
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. Ikke systematisk/kun lidt
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Figuren indikerer, hvordan kommunerne arbejder med LCA og LCC i 2022. Man kan formode, at billedet vil aendre sig i takt med,
at LCA-krav i Bygningsreglementet (BR) slar igennem, og hvis der senere kommer krav om LCC i BR. Det generelt gaeldende lov-
krav siden 2013 om totalgkonomiske vurderinger ved stgrre bygge- og anlaegsprojekter synes imidlertid ikke at vaere sldet helt

igennem endnu. De to opggrelser ender ikke pa den samme sum, da det ikke er alle kommuner, der har svaret/har kunnet svare

vedrgrende alle tiltag.

mens 17 arbejder usystematisk eller delvist med omradet.
Dette ma formodes at ville sendre sig, eftersom LCA-bereg-
ninger nu er et lovkrav. For en del kommuner vil det dog nok
forst fa effekt i takt med, at man far nye byggeprojekter, der
omfattes af lovkravene.

| et enkelt tilfeelde beretter en kommune om, at man laenge
har arbejdet med kravet totalgkonomiske vurderinger, nar
projekter skal laegges op til politisk behandling, bl.a. ved
hjeelp af simple grafikker og scenarier, sa det er nemt at se,
hvor meget der kan spares ved at taeenke langsigtet. Med det
nye fokus pa CO, opleves det nu som om, at CO,-reduktionen
far forrang ift. det totalgkonomiske, selvom der er sammen-
haeng mellem LCA og LCC, og at det kan medfgre, at det nu
bliver en prioritering mellem CO, og gkonomi mere end at se
det som et samlet hele i beslutningsprocessen.

Tendenser

Beregningen af byggeris samlede omkostninger og klima- og
miljgpavirkninger er saledes et omrade, hvor kommunerne
mangler kompetencer og erfaring, og hvor der kan veere sto-
re gevinster at hente i forhold til beeredygtigheden pa deres
projekter.
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Kun hvis det er et krav

En lille handfuld kommuner forteeller, at de kun arbejder med
LCC- og LCA-analyser, hvis det er et krav. Det vil sige, at de
tidligere kun har gjort det p& DGNB-byggesager, men selvfgl-
gelig er ngdt til det fremover med nye LCA-krav. Her henvi-
ses til, at ikke alle respondenter automatisk kobler krav om
LCC-analyser med kravet om totalgkonomiske vurderinger.

Erfaringsbaseret totalgkonomi

En del kommuner angiver, at de inddrager gkonomiske
erfaringer fra tidligere projekter, og enkelte har deciderede
vejledninger eller erfaringshaefter, som ogsa kan gives til
radgivere for at kvalificere deres ydelse ift. tilpasning til de
lokale krav til drift og vedligehold.

Kompetencer i egen organisation

Med nye LCA-krav fra arsskiftet til 2023 bliver flere kommu-
ner udfordret pa deres interne kompetencer og ma se sig
ngdsaget til at hyre radgivere til at lave LCA-beregninger

for dem. Men det er ogsa en udfordring at veere afhaengig
af ekstern radgivning — det kraever et vist vidensniveau at
kunne gennemskue, om man far ordentlig rddgivning og at
vaere i stand til at stille krav og vaere kritisk overfor radgivers



EKSEMPLER PA TOTALGKONOMI

En god handfuld kommuner arbejder med business cases baseret pa totalgkonomiske beregninger,
som bruges til sagsfremstillinger og som beslutningsgrundlag for projekter.

En kommune beretter, at der er stillet krav om totalgkonomiske analyser i ejendomsstrategien, og
at man derfor har en malsaetning om at praesentere disse i en simpel grafisk fremstilling med 3-5
scenarier, der viser fordelene ved at taenke langsigtet og at se udover anlaegsgkonomien pa projek-
ter. Ved at udarbejde en business case, som nemt og forstaeligt kan preesenteres for politikere, far
man skabt et godt afszet for at vurdere projekternes levedygtighed over en laengere arraekke og for
at treeffe baeredygtige beslutninger om fx transformation frem for nybyg.

ydelse. Et par kommuner fortzeller, at rddgivernes LCA-bereg-
ninger er generiske, og at de derfor selv ma have kompeten-
cer, hvis de skal kunne regne pa de tidlige faser.

Flere giver udtryk for, at de ikke vil veere afhaengige af eks-
tern radgivning, sa de ogsa er klar over, hvad de kgber, hvis
ekstern radgivning skulle blive ngdvendig. De kommuner,
der er opmaerksomme pa at have kompetencer til radighed i
egen organisation, er ikke fremmede overfor at hyre radgive-
re ind, men de betoner vigtigheden af at vide, hvilken ydelse
man kgber og at veere i stand til at udfordre sine radgivere,
sa man far en mere dybdegéende snarere end generisk ydel-
se. Det virker overbevisende, nar kommunerne laegger vaegt
pa selv at kunne foretage LCA-beregninger, s de kan stille
sig kritiske overfor deres radgivere. Det imgdekommer ogséa
problematikken om at kunne foretage LCA-beregninger i de
tidlige faser af byggeprojekter, som de adspurgte kommuner
giver udtryk for, at radgiverne ikke kan.
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Udfordringerne

pa bygge- og
ejendomsomradet

Der er ingen tvivl om, at der findes en masse gode viljer rundt
om i kommunerne ift. at ville arbejde med baeredygtighed -
ogsa pa bygge- og ejendomsomradet. Interviewundersggel-
sen har ikke haft specifikt fokus pa barrierer og udfordringer,
sa hvor disse er fremkommet under interviewene, kan de
generelt henfgres til respondenternes egne forklaringer p3,
hvorfor kommunerne er der, hvor de er i dag.

| dette kapitel er forklaringerne bearbejdet og kontekstua-
liseret, samt struktureret i de samme tre organisatoriske
niveauer som de foregaende kapitler. Der er visse steder,
hvor udfordringerne niveaumaessigt overlapper hinanden,
og i praksis vil de ofte veere sammenfaldende. Dette aendrer
dog ikke p3, at udfordringerne vil skulle lpses pa forskellige
niveauer, og hvor der er sammenfald — oftest opad i organi-
sationen.

Strategiske udfordringer

Manglende politisk enske eller opbakning

De fleste kommuner har vedtaget eller er pa vej med klima-
planer - i vid udstraekning affgdt af det af Realdania-stgtte-
de DK2020-samarbejde, der saledes har veeret en succes,
for s& vidt angér indsatsen for reduktion af CO, inden for de
fleste af de sektorer, som kommunerne arbejder med. Det
brede sigte pa alle sektorer, og det samtidig smalle fokus pa
CO,, har i flere tilfeelde gjort det svaert at fa taget grundigere
fat i de enkelte omrader, som fx byggeri- og ejendomsom-
radet, som typisk fylder meget lidt i klimaplanerne (udover
energiproduktion, forsyning og besparelser pa bygningsom-
radet).

Manglende forstaelse for forandringsledelse

Manglende indsigt i det at arbejde systematisk og struk-
tureret pa forskellige strategiske, taktiske og operationelle
niveauer. Dette medfgrer ofte indplacering af strategisk rela-
terede aktiviteter pa niveauer, som ikke svarer til beslutnings-
kompetencerne og -kraften i organisationen. Det medfgrer
tab af fokus, uklare prioriteringer, manglende ejerskab (pa
alle niveauer), uklare greenseflader, manglende malopfyldel-
se. Flydende rammer og organiseringer kraever ofte mere
ledelsesopbakning, nar der skal ske forandringer, der kan
medfgre usikkerhed og modstand.

Manglende indsigt i hvad baeredygtighed handler om

Flere steder strander politiske ambitioner, fordi forvaltnin-
gerne mangler redskaber til at omsaette intentioner i praktisk
implementering. Hvis der fx udmeldes et politisk gnske

om, at nybyggeri skal opfgres til maksimalt 8 kg/CO,e/m?,
kan forvaltningen have meget sveert ved at omsaette det i
praksis, fordi der mangler en klar strategi med ressourcer og
planer, der ggr det muligt at leve op til malsaetningen. Den
manglende indsigt forsgges sa flere steder kompenseret
ved at anvende DGNB i forventningen om, at certificeringen

i sig selv sikrer, at bygningerne bliver baeredygtige. Man kan
her anfgre, at certificeringerne er et godt stgttevaerktgj, men
ingen garanti for baeredygtighed.

Manglende gkonomi til investeringer i digitalisering

Det er nok lidt overset, hvor store investeringer der skal til,
for at kommunerne til fulde kan Igfte den digitale dagsorden.
Der skal bade investeres i systemer og kompetencer til at
digitalisere bygninger, og ikke alle kommunerne er i mal med
arbejdet og kun et fatal med handtering af BIM-Igsninger.



Dertil kommer integrationen med deres FM-systemer. De
fleste, men ikke alle, arbejder systematisk med tilstandsvur-
deringer og vedligeholdelsesplaner i digitale styringssyste-
mer, men kun ganske fa har Igst opgaven med at fa data fra
bygningstegninger integreret i FM-systemerne. Her ligger et
meget stort potentiale for overblik over arealer, prioriteringer
af indsatser og en helhedsbetragtning pa brug af arealer.

Sidst er energiledelse et stort fokus hos kommunerne. De
arbejder alle med at nedbringe energiforbruget og har gjort
det gennem mange ar. Men systemerne til at understgtte er
ogsa kostbare. En af de mindre kommuner i undersggelsen
star overfor at skulle investere i et system, som vil koste
mellem 1-1,5 mio. kr. og en Igbende driftsudgift pa 0,2 mio.
kr. om aret.

Dertil kommer kompetenceopbygning til at udnytte syste-
merne og holde overblik over maengden af data, som er
kraftigt stigende.

Befolkningstilvaekst og —fraflytning

Enkelte kommuner beretter om befolkningstilvaekst og be-
hov for nyinvesteringer i egendomme. | de tilfeelde er det ikke
altid beeredygtighed, der har forrang, nar der tages beslut-
ninger om udvidelse af ejendomsportefgljen. | en kommune
forsgger de at se pa, hvordan bygninger i overskud kan
anvendes, men fordi de ofte ligger i periferien af kommunen,
og tendensen er, at folk flytter mod byerne i kommunen, er
det ikke altid lige nemt at udnytte og anvende de eksisteren-
de bygninger.

Kortsigtet pipeline

Det er et benspaend, ndr investeringsplanerne i kommunerne
er etarige. En kommune fortalte om et gnske om flerarige
investeringsplaner, hvor anlaeegsmidler kunne frigives i etaper,
og hvor der var anlaagsmidler reserveret til at kvalificere
projekter. P& den vis kunne man fgrst modtage en mindre
sum til at kvalificere et projekt og senere vedtage et endeligt
budget for projektet.

Taktiske udfordringer

Manglende fokus pa totalskonomi

Kommunerne er lovgivningsmaessigt forpligtet til at lave
totalgkonomiske vurderinger i forbindelse med bygge- og
anlaegsarbejder, men ggr det i realiteten i meget begraenset
omfang, og sjaeldent i en kvalitet hvor det reelt indgar i det
politiske beslutningsgrundlag. Hvor bygge- og driftsafdelin-
ger er samlet i centre og placeret pa samme lokation, ses
der uformelle dialoger i forbindelse med budgetlaegning og
byggeprogrammering. Her medfgrer sammentaenkning af

byggeri og drift en vis totalgkonomisk vurdering, men uden
systematik og dokumentation. | kommunerne er der skarpt
adskilte anlaegs- og driftsbudgetter. | disse kommuner er det
typisk kun anlaegsbudgettet, der indgar i beslutningsgrund-
laget.

Manglende forstaelse hos politikere og brugere

| de kommunale ejendomscentre er der en udbredt forstael-
se af, at der er behov for en gget helhedstaenkning pa tvaers
af ejendomsomradet. Ofte er der politisk opbakning til at
arbejde med 'Kloge kvadratmeter’. Og potentialerne er store.
Hvis man kan nedbringe antallet af kvadratmeter, er der
store besparelser pa energi og drift. Ofte glipper det dog, nar
det skal udfgres i praksis. Hvis brugere eller borgere reage-
rer kritisk pa fx samlokaliseringsprojekter, bliver det politiske
bagland i mange tilfeelde 'blgde i knaeene’ og tilgodeser
enkelte brugergruppers gnsker.

En kommune refererede til flere projekter, hvor man kunne
optimere kvadratmeter ved at flytte skakklubber, idraets-
foreninger og seniorklubber ind andre steder. Lokaler, som
star tomme en stor del af dggnet, og foreninger som med
fordel kunne dele lokaler med andre. Alle projekterne mgdte
modstand fra brugergrupper og blev i sidste ende ikke ved-
taget politisk. En af respondenterne sagde: “Det ville vaere
sindssygt meget nemmere at Igfte dagsordenerne, hvis der
var nogle ambitigse krav oppefra.”

En anden kommune gennemfgrte et besparelsesprojekt pa
kvadratmeter, men mislykkedes fordi der efterfglgende blev
kgbt nye kvadratmeter andetsteds. Flere andre forteeller
ogsa om processer, der gik i vasken, men som har givet dem
erfaring og tro p3, at de nu er rustet til at kunne skabe en
god proces, hvor man far brugere og forvaltninger med pa
vognen i forhold til samdrift. De fortaeller, at man er ngdt til
at holde brugerne til ilden og holde dem opdateret, hvis det
skal lykkes.

Kommunerne har behov for en ny fortzelling, som bade po-
litikere og brugere kan samles om. At det er mere baeredyg-
tigt at renovere/ombygge og at have faerre tomme arealer.
Den fortaelling kan maske vinde fodfaeste i en tid, hvor der
er kommet meget fokus pa forbrug, men den skal lgftes til
en stgrre fortaelling, end at kommunen mangler penge, hvis
brugerne skal acceptere preemissen.

Manglende tvaergaende samarbejde

pa tveers af forvaltninger

Mange kommuner har ikke aendret sig grundlaeggende
forvaltningsmaessigt i takt med udviklingen - i nogle tilfaelde
af politiske grunde, i andre tilfeelde i mangel af forstaelse for
ngdvendigheden af det tvaergaende samarbejde, som arbej-



det med bzeredygtighed laegger op til. Som tidligere naevnt
har en reekke kommuner politikker pa bestemte omrader,
men disse laegger sjaeldent op til en tvaergdende inddragelse
af flere fag- og forvaltningsomrader.

En del kommuner har landet en klimaplan, men naeste skridt
med at gennemfgre intentionerne er ukoordineret og mang-
ler ledelse og organisering. En deltager udtaler i interviewet:
"Der er sket rigtig meget med klimaplanen, som er blevet
forankret politisk og organisatorisk. Men vi mangler organi-
sering pa operationelt niveau ift. baeredygtighed pa bygge-
og ejendomsomradet.”

Man oplever altsa et manglende fokus pa bygningsomradet i
forhold til arbejdet med klimaplaner, og selvom klimaplanen

maske er tveergaende, mangler der tveergdende samarbejde

om at implementere klimaplanen i de enkelte forvaltningers

fagomrader.

Manglende ressourcer

Der er udbredt mangel pa ressourcer til en radikal baeredyg-
tig omstilling i kommunerne. Savel via allokeret gkonomi
som tilstraekkeligt antal kvalificerede medarbejdere. Nogle
steder kommer man langt uden at fa tilfgrt ekstra ressourcer
fx via interne samarbejder og gennem netvaerk pa tveers

af kommuner. Nar det lykkes, er det engagerede og udvik-
lingsorienterede medarbejdere, der driver udviklingen. Nogle
gange med politisk og ledelsesmaessig opbakning - i andre
tilfeelde pa trods. Men nar der mangler forstaelse for og ind-
sigt i et bestemt omréde, er det sveert at se ngdvendigheden
af, at det konkrete omréde skal Igftes. Og i sidste ende bliver
det desvzerre ofte et spgrgsmal om prioriteringer.

Manglende planer og retningslinjer

Det gor det svaert for medarbejderne pa det operationelle ni-
veau at agere, nar der mangler klare planer og retningslinjer
fra det taktiske niveau for, hvordan baeredygtighedsarbejdet
skal forega i det daglige. Det ggr desuden bzeredygtigheds-
arbejdet og forankringen heraf sarbart ved afgang eller ud-
skiftning af medarbejdere, ved barsel osv. Manglende planer
slgrer de reelle behov for kompetenceudvikling hos medar-
bejdere, der forventes at agere anderledes og kommunikere
pa tvaers af forvaltninger og med markedet om andre end de
konventionelle behov.

@konomi til systemer og drift

@konomi er en udfordring pa flere niveauer. Flere kommuner
beretter om dyre EMS-systemer, der skal vedligeholdes og
betales for arligt, hvorfor det er en udfordring at finde midler
til indkgb. En kommune fortzeller séledes, at det er en udfor-
dring ikke at kunne optage lan til alle tiltag, der giver veerdi

i driften, hvorfor man gnsker sig en opdatering af lanebe-
kendtggrelsen.

Endelig er der flere kommuner, som gnsker sig flere midler
til drift. Der er udmaerket gkonomisk rdderum i anlaegs-
budgetterne, men det halter i driften. Budgetterne forbliver
uaendrede fra ar til ar, og forvaltningerne oplever derfor, at
driftsmidlerne langsomt udhules. Flere gnsker sig ogsa at
kunne reducere portefgljen for derved at kunne skabe mere
kvalitet i de tilbagevaerende kvadratmeter.

Materialeopbevaring og udveksling

Som tidligere naevnt er opbevaringen af materialer til fremti-
dig brug en stor barriere for mange kommuner i forhold til at
genanvende og genbruge. Ogséa opbevaring af overskudsjord
er en udfordring. Der synes ikke at veere nogle af kommuner-
ne, der egentlig har knaekket koden endnu, men flere forsg-
ger dog. Nogle kommuner er for sma til selv at opbevare og
genbruge egne materialer og gnsker samarbejde med andre
kommuner. Andre synes ikke, det er en kommunal opgave,
men vil gerne levere ind til og kgbe fra private initiativer.
Feelles er det, at man ikke rigtig ved, hvad man skal ggre af
materialerne lige nu, og hvordan og hvor de skal opbevares.

Risiko, ansvar og arbejdsfordeling

Der er en barriere i forhold til at fordele ansvaret pa fx nedriv-
ningsopgaver, og der fortaelles ogsa om, hvordan det kraever
konstant dialog at sikre affaldssortering pa byggepladsen.
Hvordan fordeles risiko pa genbrug af mursten? Hvordan far
man radgiverne med? Hvordan stiller man krav i udbud til
genbrug og genanvendelse? Omradet er underbelyst, og det
anses fortsat forbundet med en del udfordringer at lande de
rigtige aftaler om organisering af nedrivning; hvem ggr hvad
og hvor ligger ansvaret?

Et spergsmal om prioriteringer ift. effekt

For kommunerne kan det vaere sveert at prioritere mellem
forskellige tiltag og vurdere, hvilke indsatser, der vil veere
mest effektfulde. | den forbindelse sagde en kommune, at
de lige nu mener, at den vigtigste indsats ma vaere at komme
ned pé 8 kg CO,e/m? i forhold til et baeredygtighedsperspek-
tiv, og i den forbindelse var design for adskillelse ikke en top-
prioritet. En anden kommune gav udtryk for, at et stort fokus
pa reduktion af driftsenergi tager fokus fra ogsa at kigge pa
den indlejrede CO, i materialer.

Udfordringer i speendet mellem det
taktiske og operationelle niveau

Utilstraekkelig viden og indsigt

Der er et stort behov for mere taktisk og operationel viden i
kommunerne — bade om bzeredygtige Igsninger og om hvilke
kompetencer, der mangler i organisationerne. Vidensgabet
er isaer stort i forhold til at vaelge og treeffe baeredygtige
beslutninger mellem materialer, tiltag og Igsninger. Der er
stor usikkerhed om, hvad der er de vigtigste tiltag i forhold

35



til beeredygtighed pa ejendomsomradet. Samtidig fortaeller
flere kommuner ogs3, at det er en barriere ikke at vide, hvem
og i hvad man skal kompetenceudvikle, nar man ikke selv
kender omradet tilstreekkeligt. | de tilfeelde er kommunerne
ngdt til at forlade sig pa radgivernes kompetencer og habe,
de ved mere end dem selv. Som en respondent fra en stgrre
kommune gav udtryk for: "Vi ved ikke, hvad der er mest bze-
redygtigt — og det gor leverandgrerne heller ikke. Vi har ikke
de faste paradigmer for, hvad der er bzeredygtigt — er det
lokation, er det holdbarhed, er det genanvendelsesprocent?”

Manglende tid i de indledende faser

Med en omstilling til cirkulaere processer er der kommet
meget fokus pa den indledende fase. En afdaekning af
potentialer for genbrug eller genanvendelse af materialer i
projekterne kraever en anden proces, end man er vant til i den
indledende fase. Derfor skal der mere fokus pa dialog, abne
processer og gget tid til afsggning af muligheder. Det kraever
nytaenkning, mod i bygherreorganisationen og forankring i le-
delsen og det politiske bagland, som ofte ikke er let at opna.

Manglende kompetencer hos eksterne

parter og det lokale erhvervsliv

Kommunerne oplever ikke altid, at rddgiverne kan leve op til
det gnskede, faglige niveau. Flere beretter om, at de oplever,
at radgiverbranchen halter bagefter, og at de selv ma veere
pa forkant for ikke at blive ledt pa vildspor, nar de hyrer
eksterne radgivere ind. Det viser sig saledes ikke tilstraekke-
ligt at indhente referencer og CV'er fra virksomhederne ved
udbud af ydelser.

| flere af kommunerne beretter man ligeledes, at de lokale
handvaerkere ofte halter bagefter pa baeredygtighedsom-
radet. Iseer de sma handvaerkere har ikke certificeringer og
efteruddannelse, men her har flere af kommunerne haft
succes ved at gge markedsdialogen. En kommune holdt
temamgde om Svanemaerket for at vise de lokale handvaer-
kere, hvad der kraeves af dem, hvis der skal bygges til svane-
maerkning, og det blev modtaget meget positivt. En anden
kommune fortalte, at man havde erfaret, at det kreevede
konstant dialog med handvaerkere pa byggepladsen, hvis de
skal vaere med pa fx affaldssortering. De baeredygtige tiltag
skal give mening, ogsa for de udfgrende, og ikke komplicere
deres arbejde ungdigt, hvis de skal vaere med.

Mangel pa systematik

Iszer i forhold til Verdensmalene gaelder det, at ca. en tredje-
del af kommunerne kun arbejder delvist eller usystematisk
med malene, hvor arbejdet tager form af en afkrydsnings-
gvelse ved sagsfremstillinger eller pa bagkant, hvor man
"tjekker Verdensmal af” pa et projekt. Verdensmalene har
tidligere veeret et stort fokus i kommunerne, men de har den
stgrste effekt i de kommuner, hvor man operationaliserer
malene og forholder sig aktivt til kommunens udvalgte mal i
sit arbejde.

For certificeringer gaelder det, at en tredjedel af kommuner-
ne har prgvet at certificere byggeri, men kun ggr det nogle
gange, og at den sidste tredjedel af kommunerne ikke certi-
ficerer byggeri. For begge grupper geelder det, at gkonomi er
en vaesentlig faktor for ikke at systematisere arbejdet med
at certificere byggeri.

Bygherre- og ejendomsafdelingerne mangler pejlemaerker
Det er iseer et problem, nar der ikke er en overordnet
strategi. En respondent gav udtryk for, at Verdensmalene
havde tabt deres gennemslagskraft som pejlemaerker. | en
anden kommune berettede man, at Verdensmalene var for
langt fra hverdagen, og at de havde brug for mere konkrete
rammesaetninger for deres arbejde som fx en certificerings-
ordning. Det er en barriere i forhold til at aktivere arbejdet
med Verdensmalene i kommunerne, men det gzelder ogsa
pa certificeringsomradet. Hvis certificeringer og Verdensmal
bare bliver punkter pa en tjekliste, risikerer kommunerne
ikke at fa operationaliseret de forskellige bzeredygtigheds-
mal og -kriterier.

Operationelle udfordringer

Flere brugere skaber mere drift

@get belagning og brug af bygninger betyder gget drift per
kvadratmeter, og i en kommune fortalte de, at de derfor
syntes, det var modsaetningsfyldt at arbejde med denne pro-
blemstilling efter vedtagne driftsbesparelser. | stedet ville de
hellere bruge deres kvadratmeter mere og sa lave driftsbe-
sparelserne gennem en reduktion af kvadratmeter. To andre
kommuner gav udtryk for, at man kan bygge sa baeredygtigt,
at det ikke nytter at renovere og transformere, hvorfor de
hellere s3, at man byggede nyt og mere effektivt, hvor man
ogsa kan ngjes med faerre kvadratmeter.



Manglende data eller evne til at analysere portefglje

Det er ikke alle kommunerne, der har ressourcerne til at
analysere deres portefglje fyldestggrende, og nogle har
heller ikke data til det. Andre keemper med at have data for
mange steder og i for mange systemer og deraf et manglen-
de overblik.

Manglende overlevering af viden mellem anlag og drift
Opdelingen i anlaegs- og driftsafdelinger i en raekke kommu-
ner giver udfordringer med at fa implementeret og overle-
veret viden om baeredygtighed fra anlaeg til drift. For hvis
ikke viden om de baeredygtige byggerier kommer videre til
driftsafdelingen allerede ved de tidlige beslutninger, er der
en udfordring med at fa bygningerne til ogsa at blive driftet
hensigtsmaessigt og brugt baeredygtigt. Det er ogsa en
samarbejdsudfordring, hvor nye principper om cirkularitet og
lignende skal introduceres, sa driftsafdelingen ikke fgler sig
ungdigt bebyrdet og far besvaerliggjort deres arbejde. Det

er fx ikke alle, der har et driftssystem, som ogsa kan bruges
til projekter, og sa er der en udfordring med at vide, hvilke
data der skal bruges hvornér. Udfordringen gzelder ogsa den
anden vej, hvor det er en klassisk problemstilling, at driftens
erfaringer ikke indtaenkes i byggeprojekterne.

Dokumentation koster

@konomi er den hyppigste arsag til, at kommunerne vaelger
ikke at certificere deres byggerier. For flere af de kommuner,
som har prgvet at certificere, har det vaeret for omkostnings-
tungt, og flere naevner da ogs4, at de allerede eller fremover
vil arbejde med nogle af kriterierne fra fx DGNB-certificerin-
gen, men uden at betale for at fa deres byggeri certificeret.

| flere kommuner har man heller ikke mange projekter i en
stgrrelse, hvor en certificering giver mening.

Der er ogsa flere kommuner, som beretter, at kommunalpoli-
tikerne opfatter certificeringer som pynt og dermed en ungd-
vendig udgift. En respondent sagde: "Det er ikke vigtigt for
en kommune at fa certifikater.” Holdningen synes at veere, at
det vigtigste er at lave gode, velfungerende byggerier — de
penge, der kunne ga til en certificering, burde hellere bruges
pa at fa bedre byggeri.

Usikkerheder om den frivillige bzeredygtighedsklasse

Det er blevet naevnt, at evalueringsprocessen og hele delta-
gelsen i afprgvningen af den frivillige baeredygtighedsklasse
har vaeret for administrativt tung. Andre kommuner forteeller,
at kravene i klassen kunne vaere endnu mere ambitigse. De

bygger i forvejen til under 8 kg CO,e/m? eller gnsker at ggre
det, og de gnsker sig derfor mere ambitigse CO_-krav, hvis
de skulle deltage i en baeredygtighedsklasse fremadrettet.
Det er fa af kommunerne, som er opmaerksomme p3, at den
frivillige baeredygtighedsklasse principielt og indtil videre
udlgber med udgangen af 2023, hvorefter den evalueres. Af
samme grund har kommuner, som har taget klassen til sig,
jf. afsnit 2.3.3, ikke forholdt sig til, hvad der evt. skal erstatte
den som driver pa fx de mindre projekter. Feelles er dog, at
flere ser klassen som et godt alternativ til certificeringer. Det
er en feelles vedtaget ordning, som er let at slge til politi-
kerne, og der er incitamenter til at levere pa kravene, idet det
er en klasse i Bygningsreglementet og ikke ‘blot’ bygherre-
krav.

Dilemmaer ift. holdbarhed og drift og vedligehold

Mange kommuner finder det svaert at afggre, hvad der er
mest baeredygtigt; er det et biobaseret materiale, eller et ma-
teriale som man ved er slidsteerkt og holder laenge? Pa det
punkt oplever flere en konflikt mellem, hvad man bgr vaelge,
nar man bygger nyt og bygger om. En respondent udtalte: "Vi
far det nemmere igennem, hvis vi foreslar, at noget er et godt
materiale, der holder laengere, end hvis vi siger, det er bzere-
dygtigt. Pa skoler vaelger vi vinylgulve, fordi de holder meget
leengere end linoleum. S& siger vi, vinyl er mere baeredygtigt.”
Sé&dan bliver der altsa udformet egne baeredygtighedskriteri-
er i kommunerne pa baggrund af lokale prioriteringer.

Mangel pa viden, kompetencer og veerktgjer

Det geelder for flere af de adspurgte kommuner, at de mang-
ler kompetencerne — og i nogle tilfeelde vaerktgjerne — til at
lave LCA- og LCC-beregninger selv. Og selv hvis de har veeret
pa kursus, er der stadig en fornemmelse af, at man kan reg-
ne forkert, og at man stadig ikke kan mere end radgiverne.
Der er ogsa behov for et stgrre kendskab til LCA-beregninger
hos byggesagsbehandlere. Og det er en udfordring at finde
midlerne til kurser — der blev i én kommune givet udtryk for,
at der burde veere en lovgivning som kraevede LCA-uddan-
nelse hos byggesagsbehandlere, for sa ville det veere langt
nemmere at finde gkonomien til at uddanne medarbejderne.
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Efterskrift

Afrapporteringen viser, at de kommunale bygge- og ejendomsfunktioner
er udfordrede pa mange fronter, men der spores samtidigt en stigende
interesse for og vilje til at dreje resultaterne i en mere baeredygtig retning.
Som det ogsa fremgar af rapporten, findes udfordringerne pa flere niveau-
er og skal saledes ogsa Igses pa flere niveauer. Jo taettere man kommer
pa at identificere udfordringerne isoleret set og i forhold til deres ind-
virkning pa resten af de aktiviteter, som foregar i organisationen — bade
horisontalt og vertikalt - jo nemmere bliver det at overvinde dem og finde
Igsninger og dermed at skabe den ngdvendige forandring.

Et andet vaesentligt element i forandringen mod mere bzeredygtige resul-
tater er samarbejde. Ved at nedbryde organisatoriske sgjler og samar-
bejde pa tvaers af forvaltninger og funktioner, fx gennem interne netveerk,
opnas ofte langt bedre resultater og stgrre tilfredshed hos alle involvere-
de. Kommunerne rader over mange fagligheder, og jo mere disse bliver
udfoldet og kommer i spil, jo bedre resultater kan der potentielt opnas.

Et tredje element, der synes at sta klart pa baggrund af dialogen og inter-
viewene, er, at der mangler metoder og vaerktgjer til forandringsledelse i
bygge- og ejendomsforvaltningerne i forhold til udfordringerne. For hvor-
dan drejer man en hel kommune med flere forvaltninger og -centre, som
er fuldt optaget af daglig drift af det lokale velfeerdssamfund, til at udvikle
sig i en mere baeredygtig retning med alle de dilemmaer, der opstar i
spaendingsfeltet mellem det politiske, det gkonomiske, det miljgmaessige
og det sociale — brugerne og borgerne. En baeredygtig retning, hvor det
ikke kun handler om traditionel vaekst med flere bygge- og anleegspro-
jekter, men i endnu hgjere grad om at opna mere for mindre og skabe en
bedre balance mellem behov og gnsker, den gkonomiske formaen og
hvad vores klima og gkosystemer kan klare af belastninger.

Det har ikke vaeret serindet med denne rapport at skalere problemstillin-
gerne til at omfatte hele kommunen, men i arbejdet med baeredygtighed
haenger tingene sammen. Derfor er det habet fra parterne bag denne
rapport, at denne vil blive brugt til at reflektere over, hvor der kan og bgr
saettes ind med forandringer pa det kommunale bygge-, anlaegs- og
ejendomsomrade som driver for den tveergdende baeredygtighedsindsats,
og at der maske kan findes inspiration pa tvaers af kommunerne til dette
arbejde.
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