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1 Introduktion  

1.1 Introduktion 
Flere sjællandske kommuner undersøger, som følge af blandt andet krav om øget effektivisering af 
forsyningssektoren, mulighederne for øget samarbejde på tværs af kommunegrænserne inden for 
forsyningsromådet. En række kommuner har allerede taget beslutning om at fusionere og er i gang med 
implementeringsprocessen.  

6-Kommune-samarbejet har ligeledes indledt drøftelser om den fremtidige strategi for kommunernes 
forsyningsområder. Fem øvrige kommuner har takket ja til at deltage i det fælles projekt med en 
indledende analyse af samarbejdspotentiale. Nærværende rapport har således til formål at danne baggrund 
for de deltagende 11 kommuners stillingstagen til et muligt samarbejde. PwC har med Horten, Struensee og 
Co. og NIRAS som underleverandører i denne forbindelse fået til opgave at udarbejde et 
beslutningsgrundlag, herunder analyserapport med beskrivelse af potentialet ved mulige 
samarbejdsmodeller. 

PwC’s analyser og omfanget heraf er aftalt på baggrund af et udbud og er i forhold til det kommissorium, 
som udbuddet blev gennemført på, tilpasset et realistisk omfang i forhold til det afsatte budget.  

Nærværende rapport beskriver på overordnet niveau økonomiske synergipotentialer ved forskellige 
samarbejdsmodeller mellem de deltagende 11 kommuner. Analysen baseres på indberetninger af 
omkostninger og antal medarbejdere for 2014 fra de 11 forsyninger og efterfølgende drøftelser vedrørende 
eventuelle særlige forhold. Det er ledelsen i de deltagende forsyningskoncerner, der har bistået med data 
herom. Med udgangspunkt i dette grundlag er vores erfaringer fra tilsvarende tidligere gennemførte 
foranalyser anvendt til at skønne synergigevinsterne ved øget samarbejde mellem de deltagende 
forsyninger.  

Ønsket har i projektbeskrivelsen været, at den indledende første fase drives og gennemføres af de 
deltagende kommuner, og at forsyningerne inddrages i projektets eventuelle næste fase. Dette vil sikre, at 
strategi, organisation, serviceniveau mv. samt plan for realisering af synergier kan etableres mere konkret. 
Det vil ligeledes sikre, at et ejerskab forankres hos nogle af de drivende kræfter, der forventeligt vil stå bag 
et nyt fællesskab, når dette er etableret.  

Nærværende analyse omfatter alene synergipotentialerne ved et samarbejde mellem de 11 deltagende 
kommuner og dermed ikke synergipotentialer ved deltagelse af færre/flere kommuner. Analysen dækker 
som udgangspunkt alle forsyningsarter i kommunerne, og de potentielle synergipotentialer er således 
skønnet ud fra en forudsætning om samarbejder, hvori alle forsyningsarter indgår. Efter ønske fra de 
deltagende kommuner præsenteres det skønnede samlede økonomiske synergipotentiale ligeledes 
skønsmæssigt fordelt til de respektive kommuner, herunder særskilt for vand og spildevand. Ved etablering 
af et fælles samarbejde, der alene omfatter enkelte forsyningsarter, må det forventes, at de tilbageværende 
forsyningsarter vil opleve dissynergier i større eller mindre grad som følge af tabet af de stordriftsfordele, 
der på nuværende tidspunkt er internt i de eksisterende forsyninger.  

Figuren nedenfor illustrerer forsyningsområderne i de 11 kommuner, der indgår i nærværende analyse. De 
omfattede forsyningsområder er forsyningsområder, som er organiseret i samme selskabskoncern, som de 
11 deltagende kommuners vand- og spildevandsselskaber. Eventuelle kommunale fællesskaber og 
forsyningsaktiviteter organiseret som en del af den kommunale forvaltning indgår således ikke i 
nærværende analyse.  
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Figur 1.1. Kommunernes forsyningsområder 
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Allerød √ √
√

√ √

Rudersdal √ √ √ √ √

Egedal √ √ √
√

√ √

Furesø √ √ √ √

Fredensborg √ √ √ √ √ √

Frederikssund √ √ √ √

Gribskov √ √ √

Halsnæs √ √ √ √ √ √

Helsingør √ √ √ √ √ √ √

Hillerød √ √ √ √ √ √

Hørsholm √ √ √ √ √
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2 Opsummering og anbefaling  

2.1 Opsummering, synergipotentialer 
Vores analyser viser generelt, at der kan realiseres væsentlige synergigevinster ved øget samarbejde på 
tværs af de 11 deltagende kommuner. Synergigevinsternes størrelse er afhængig af valget af 
samarbejdsmodel og dermed graden af integration.  

De skønnede økonomiske synergigevinster er størst ved etablering af Holding-modellen, Fuld 
sammenlægning og Fælles serviceselskab, mens de realiserede gevinster er væsentligt lavere ved 
Forpligtende samarbejde og Teknisk samarbejde som følge af disse modellers relativt færre 
stordriftsfordele gennem fælles ledelse.  

Gevinsterne er præsenteret således, at de fire modeller, hvor der etableres et fælles selskab, viser 
sammenlægningsgevinsten, dvs. gevinsten ved at etablere det fælles selskab. De skønnede 
synergigevinster indeholder således ikke effektiviseringsgevinster.  

Synergierne ved etablering af Teknisk samarbejde er skønnet særskilt, da synergier herved er ikke 
sammenlægningssynergier, men er baseret på det tekniske samarbejde, som er analyseret i COWIs rapport. 
Disse synergier udgør omregnet til de deltagende forsyninger i nærværende analyse ca. 30 mio. kr. og 
realiseres ved centralisering af renseanlæg i takt med, at eksisterende anlæg udrangeres og erstattes af nye 
fælles anlæg. Andre mulige tekniske samarbejder mellem de deltagende kommuner er således ikke 
indeholdt i COWIs rapport og nærværende rapport.  

Ændringen i anlægsstrukturen for renseanlæggene på spildevandsområdet kan naturligvis også 
gennemføres under et fælles ledet selskab. Gevinsten ved etablering af Teknisk samarbejde på 
spildevandsområdet på 30 mio. kr. kan således reelt også lægges oven i de fire samarbejdsmodeller, hvor 
der etableres et fælles selskab. 

De anførte synergigevinster ved centralisering af renseanlæg vil ligge langt  ude i fremtiden sammenholdt 
med de synergier, der opnås ved sammenlægning og etablering af fælles selskab. Det er vores vurdering, at 
den lange tidshorisont kan blive en udfordring for en gennemførelse i praksis som følge af såvel 
teknologiudvikling som forskelle i strategi og visioner hos de deltagende forsyningskoncerner. Praksis har 
desuden i flere fortilfælde vist, at et reelt værdiskabende teknisk samarbejde først kan gennemføres efter en 
ledelses- og ejermæssig sammenlægning af aktiviteterne (fx etableringen af BIOFOS).  

De skønnede synergier ved de fem typer af samarbejde er illustreret nedenfor.  

Figur 2.1. Oversigt over samlede synergier 

 

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Teknisk 
samarbejde*

Påvirkelig omkostningsbase, drift 631                 631                 631                 631                 n.a.
Samlede synergier, drift (DKKm) 57                   92                   111                 114                 30                   
Samlede synergier, drift (%) 9% 15% 18% 18% n.a.

Omkostningsbase, anlæg 713                 713                 713                 713                 n.a.
Samlede synergier, anlæg (DKKm) 46                   46                   46                   46                   -                     
Samlede synergier, anlæg (%) 7% 7% 7% 7% n.a.

Samlede synergier, drift og anlæg (D 103                 139                 158                 160                 30                   

Samlede synergier, drift og anlæg (%) 8% 10% 12% 12% n.a.

* Årlig besparelse i henhold til COWI rapport ved centralisering af renseanlæg. Dette tekniske samarbejde og tilhørende synergigevinster vil ligeledes kunne 
gennemføres under et fælles ledet selskab. 
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De samlede synergier udgør således 8-12 % af de nuværende påvirkelige omkostninger i forsyningerne 
(dvs. ekskl. afskrivninger, finansiering, køb af energi og udliciterede driftsopgaver) og 
anlægsomkostninger.  

De skønnede driftssynergier alene udgør ca. 111-114 mio. kr. ved Holding-modellen og ved en Fuld 
sammenlægning, svarende til ca. 18 % af de samlede påvirkelige omkostninger.  

De skønnede anlægssynergier forventes realiseret gennem en fælles driftsorganisations øgede 
indkøbsstyrke og er således ens i de fire modeller, hvor der etableres et fælles selskab. Baseret på vores 
erfaring forventes den øgede indkøbsstyrke at bidrage til omkostningsbesparelser på såvel ekstern 
rådgivning (ca. 15 %) som indkøb af materialer (5 %). De skønnede anlægssynergier på ca. 7 % af de 
samlede anlægsomkostninger i 2014 er således et vægtet gennemsnit af disse elementer. 

Anlægssynergierne vil i takt med, at investeringerne foretages, påvirke de deltagende forsyningers likviditet 
positivt. Effekten på driften, og dermed taksterne, realiseres dog først i takt med at anlæggene afskrives. 

Hvis de skønnede synergier relateret til vand og spildevand i Holding-modellen fuldt ud går til reduktion af 
takster, kan første års effekt beregnes til 1,15 kr./m3 eksklusive moms for vand og til 2,94 kr./m3 eksklusi-
ve moms for spildevand. 

En perspektivering til allerede gennemførte fusioner understøtter vurderingerne i nærværende rapport. 
Ved flere af de allerede gennemførte fusioner har man desuden realiseret besparelser det første år, der 
overstiger omkostningerne ved sammenlægningen.  

Et skøn over fordelingen af de samlede synergier ved Holding-modellen til hver af de 11 deltagende 
forsyninger kan opsummeres som vist i figur 2.2.  

Figur 2.2. Skønnet fordeling af synergigevinster (Holding-modellen (DKKm)) 

 

Tabellen ovenfor viser et interval (lav-høj) samt et gennemsnit, der skønsmæssigt indikerer størrelsen af 
synergigevinsterne, der kan henføres til de enkelte kommuners forsyninger.  Tabellen fremkommer ved at 
den samlede synergi for alle 11 er vurderet og derefter henført forholdsmæssigt til de enkelte 
forsyningsarter og herefter til den enkelte kommunale forsyning. De viste intervaller er således ikke udtryk 
for 11 individuelle vurderinger. 

Skønnet er foretaget ud fra de respektive forsyningsarters omkostningsbase, størrelsen af de eksisterende 
forsyninger og en række fordelingsnøgler. Intervallerne er udtryk for den væsentlige usikkerhed, der ligger 
i den viste fordeling, som er baseret på skøn og helt overordnede generelle antagelser, herunder 
fordelingen af synergier til de forskellige forsyningsarter. De faktisk realiserede synergigevinster i de 
enkelte forsyninger og underliggende forsyningsarter afhænger af den valgte samarbejdsmodel og valg af 
fordelingsmodel til fordeling af fremtidige fællesomkostninger.  

Alle forsyningsarter

DKKm årligt Lav Høj Gennemsnit
Andel af 

synergier Lav Høj Gennemsnit

Allerød 5           6                   5                      3% 5                    6                       5                      
Rudersdal 9           12                 10                    6% 9                    12                     10                    
Egedal 8           9                   9                      5% 8                    9                       9                      
Furesø 5           8                   6                      4% 5                    8                       6                      
Fredensborg 9           12                 10                    6% 7                    9                       8                      
Frederikssund 12         15                 14                    9% 12                  15                     14                    
Gribskov 7           10                 9                      5% 7                    10                     9                      
Halsnæs 15         20                 17                    11% 9                    10                     10                    
Helsingør 35         39                 38                    24% 16                  19                     18                    
Hillerød 33         35                 34                    22% 15                  16                     16                    
Hørsholm 7           7                   7                      4% 7                    7                       7                      
Skønnede synergier i alt 158                  100% 111                  

Heraf vand og spildevand



Forsyningssamarbejde i Nordsjælland   

8 
 

 

Intervallerne illustreret i figur 2.2 er således indikative skøn. De skønnede synergigevinster er estimeret ud 
fra en forudsætning om, at alle 11 kommuner deltager og at alle forsyningsarter indgår. Hvis eksempelvis 
varme udeholdes af et fælles selskab, vil det skabe uhensigtsmæssige, negative synergier både for 
fællesskabet og på kort sigt for varmeforsyningen.  

Fordelingen i tabel 2.2 er foretaget med udgangspunkt i Holding-modellen. Det er vores vurdering, at den 
%-vise andel af de samlede synergier vil være den samme for hver af de deltagende forsyninger i de øvrige 
samarbejdsmodeller. For øvrige modeller henvises til bilag 2.  

En sammenlægning af de 11 kommuners forsyninger vil skabe et af de største forsyningsselskaber i 
Danmark inden for vand og spildevand. Der er ingen erfaringer, der indikerer, at et fælles selskab dermed 
bliver så stor, at stordriftsfordele bliver spist op af stordriftsulemper. Dette underbygges bl.a af strukturen 
inden for vand i udlandet, erfaringer fra større vandselskaber i Danmark og forsyningsvirksomheder bl.a. 
inden for elsektoren. Alle deltagende forsyninger må således forvente synergier ved deltagelse i et fælles 
ledet selskab. Indskydes virksomhed inden for varme og affald, ligger synergierne især på det 
administrative område. 

Vores analyse vurderer ikke, hvilke formål realiserede synergigevinster anvendes til, dvs. hvorvidt 
gevinsterne anvendes til takstnedsættelser, øgede anlægsinvesteringer, forbedret serviceniveau eller 
forsyningssikkerhed. Dette er op til ledelsen i en eventuel nyetableret organisation. 

De skønnede synergigevinster bygger på en grundlæggende forudsætning om, at alle nødvendige 
strukturændringer er gennemført. En sådan ændring tager tid og er forbundet med væsentlige 
omkostninger. Som tommelfingerregel kan disse omkostninger estimeres til at udgøre et halvt til halvandet 
års synergigevinster afhængigt af kompleksiteten i den valgte model.  

Et stor antal forsyninger i Nordsjælland, herunder de 11 forsyninger omfattet af nærværende analyse, er i 
gang med at etablere et indkøbssamarbejde og etablere et selskab hertil. I forbindelse med etableringen har 
der været talt om indkøbsgevinster i niveauet 10%, men det nærmere omfang af indkøb er ikke fastlagt eller 
forpligtet hos deltagerne. De 10% er samme niveau, som er vurderet i nærværende analyse, men vi har 
konservativt alene indregnet gevinster på udvalgte områder, fordi de største gevinster ligger ved 
sammenlægningen. Etablering af et fælles selskab med fælles ledelse vil hurtigt skabe fælles indkøb på alle 
relevante områder, hvilket er vanskelligere at realisere i et indkøbsfællesskab. I de synergigevinster vi har 
opgjort i denne rapport, udgør ca. 25 mio. kr. indkøbssynergier, der kan realiseres i et fællesskab. I tillæg 
hertil kommer, at hele gevinsten på anlæg på 46 mio. kr. årligt primært vedrører øget indkøbsstyrke og 
ændret adfærd i forbindelse med indkøb. 

2.2 Øvrige forhold og anbefaling 
Etableringen af et selskab med deltagelse af de 11 kommuner og forsyninger, der har deltaget i 
undersøgelsen, vil skabe en enhed, der vil kunne spille en helt anden rolle i forhold til omverden end de 
enkelte forsyninger vil kunne i dag. Disse perspektiver er dels en konsekvens af øget størrelse, og at 
aktiviteterne drives under én fælles ledelse med fælles strategi. 

En større organisation vil tiltrække og udvikle nye kompetence og automatisk give et ”gratis” løft i kvalitet i 
opgaveløsningen internt og eksternt. Dette vil endvidere være et styrket afsæt for at kunne imødekomme 
fortsatte krav om effektivisering og udvikling. En større organisation vil være langt mere robust og 
naturligt etablere relationer og deltage i netværk, der gør, at man bliver set som en central aktør på 
Sjælland. 

Et større selskab vil lettere tiltrække kvalificerede medarbejdere i konkurrence med andre forsyninger og 
udgøre en mere attraktiv samarbejdspartner med erhvervslivet og uddannelsesinstitutionerne.  

En fælles forsyningskoncern vil kunne løfte større og mere komplekse opgaver og herigennem i højere grad 
kunne understøtte såvel erhvervspolitiske som miljø- og klimapolitiske målsætninger. 

Baseret på vores erfaringer vedrørende eventuelle juridiske forhold, der kan være til hinder for eller van-
skeliggøre gennemførelsen af et øget samarbejde, er det sammenfattende vores vurdering, at lovgivningen 
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ikke er til hinder for, at kommuner deltager i et samarbejde for at løse fælles forsyningsopgaver. Det er 
ligeledes vores vurdering, at der ikke er væsentlige juridiske forhold, der hindrer gennemførelsen af de 
analyserede modeller i nærværende rapport.  

Vi anbefaler imidlertid, at den konkrete model for ejerfordeling og struktur for en eventuel sammenlæg-
ningen af de 11 forsyninger forelægges Forsyningssekretariatet og Energitilsynet med henblik på at undgå 
krav om registrering og modregning af en eventuel utilsigtet udlodning til kommunerne. Vi anbefaler des-
uden, at der foretages en juridisk gennemgang af væsentlige kontrakter i forsyningsselskaberne inden en 
eventuel sammenlægning for at vurdere, om disse indeholder bindinger eller andre forhold af betydning for 
sammenlægningen.  
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3 Mulige samarbejdsmodeller  

I dette afsnit beskrives de fem mulige samarbejdsmodeller, der er lagt til grund for analysen.  

3.1 Teknisk samarbejde 
Etableringen af et teknisk samarbejde baseres på konklusionerne på analyserne foretaget i Rambølls 
rapport om kortlægning og analyse af samarbejdsmuligheder fra april 2013 og COWIs rapport 
”Strukturanalyse Nordsjælland” fra maj 2014.  Betragtninger om de to rådgiverrapporter samt 
sammenhæng til nærværende analyse er uddybet særskilt i bilag 1. Konklusionerne herfra opsummeres 
desuden i afsnit 4.1 nedenfor. 

Et Teknisk samarbejde indebærer, at de eksisterende 11 forsyninger i fællesskab, eller sammen med 
yderligere nordsjællandske forsyninger, etablerer et teknisk samarbejde om drift af en række fælles anlæg. 
Det tekniske samarbejde kan omfatte drift af vandværker og renseanlæg.  

Udgangspunktet for analyserne af Teknisk samarbejde er, at samarbejdet kan gennemføres uden 
selskabsretlige sammenlægninger af de nuværende forsyningskoncerner illustreret med figuren herunder.  

Potentielle synergier ved et Teknisk samarbejde, fx centralisering af renseanlæg, vil være meget langsigtede 
som følge af, at synergierne realiseres i takt med, at eksisterende anlæg udrangeres og erstattes af nye 
fælles anlæg. Et sådan Teknisk samarbejde vil desuden have en betydelig planlægningshorisont. 

Figur 3.1. Organisering af Teknisk samarbejde 

 

I vurderingen af synergipotentialet ved denne samarbejdsmodel i afsnit 4.2 er det tekniske samarbejde på 
spildevandsområdet i COWIs analyse lagt til grund. Tekniske samarbejder mellem de deltagende 
forsyninger på andre områder vil naturligvis ligeledes kunne etableres, men er ikke omfattet af 
nærværende analyse. 
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3.2 Forpligtende samarbejde 
Et Forpligtende samarbejde på tværs af de 11 kommuner indebærer, at de 11 forsyninger etablerer et fælles 
selskab til fælles varetagelse af en række af forsyningernes opgaver. Selskabet ledes og bestyres i fællesskab 
og etableres ved, at der overdrages visse opgaver og medarbejdere fra de nuværende serviceselskaber. 

Vi har i de efterfølgende analyser af synergipotentialet baseret på tidligere erfaringer forudsat, at følgende 
opgaver som minimum overføres til fællesskabet (i figur 3.2 illustreret som etableringen af et Shared Ser-
vice Center): 

 Kreditorbogholderi  Forbrugsafregning og kundeservice  Løn og HR (lønbogholderi, jura mv.)  It (alle funktioner)  Indkøb og udbud   Kommunikation (inklusive fælles web)   Juridisk assistance. 
 
I praksis kan det forpligtende samarbejde indeholde både færre eller flere aktiviteter. For at sikre en vis 
volumen i samarbejdet er det dog nødvendigt, at selskaberne forpligter sig til at overdrage en række aktivi-
teter til det nye selskab.  
 
Den største enkeltstående synergi ved Forpligtende samarbejde er indgåelse af aftale om fælles indkøb og 
udbud. Et stort antal forsyninger i Nordsjælland (herunder forsyningerne omfattet af denne analyse) har 
allerede indgået aftale om etablering af et indkøbsfællesskab og forventer at etablere et fælles aktieselskab 
til administration af dette i efteråret 2015. Der er i forbindelse med forberedelse af indkøbsfællesskabet 
ikke foretaget detaljerede analyser af de forventede økonomiske synergier, og der er ikke indgået nærmere 
aftaler om hvilke indkøb, som forsyningerne forpligter sig til at indkøbe gennem fællesskabet.  
 
Det er vores vurdering, at en realisation af de i afsnit 4 anførte synergier ved Forpligtende samarbejde kræ-
ver, at alle væsentlige indkøb og udbud udføres af fællesskabet. 
 
Figur 3.2. Organisering af Forpligtende samarbejde 
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Et Forpligtende samarbejde giver mulighed for optimering af varetagelsen af mere standardiserede opgaver 
for de deltagende forsyningsselskaber. Denne form for samarbejde giver mulighed for, at de enkelte forsy-
ninger kan overføre yderligere opgaver til det fælles selskab og samtidig opretholde et særskilt investe-
ringsniveau, takster samt serviceniveau over for de respektive driftsselskabers forsyningskunder.  
 
Det Forpligtende samarbejde muliggør dog ikke synergier i samme omfang som ved en fuld opgaveoverfø-
relse. Der opnås ikke stordriftsfordele i samme omfang, bl.a. fordi der fortsat opretholdes en delvis ledelse, 
administration og driftsorganisation i de nuværende 11 forsyninger. 

Forpligtende samarbejde kan også omfatte et teknisk samarbejde. Modellen giver således mulighed for at 
realisere de tekniske synergier ved strukturændringer, som beskrevet i afsnit 3.1. 

3.3 Fælles serviceselskab 
Ved denne samarbejdsmodel etablerer de 11 forsyningers eksisterende holdingselskaber et fælles selskab 
(Fælles Service A/S), der danner rammen om en fælles driftsorganisation til varetagelse af alle 
sericeaktiviteter og tekniske opgaver. Etableringen af Fælles serviceselskab medfører således, at 
eksisterende ledelse og medarbejdere overføres til serviceselskabet. 

Fælles Service A/S med fælles ledelse og fælles politisk bestyrelse etableres ved at sammenlægge forsynin-
gernes eksisterende serviceselskaber. De eksisterende holdingselskaber og driftsselskaber bibeholdes i 
eksisterende form, dog med etablering af en mindre sekretariatsfunktion med henblik på ledelse af drifts-
selskabernes aktiviteter og at forestå indkøb fra det nyetablerede Fælles Service A/S. I denne model sker 
der således ingen ændring i ejerskabet til driftsselskaberne. 

Figur 3.3. Organisering af Fælles serviceselskab 

 

Etableringen af et Fælles Service A/S giver mulighed for en fælles driftsorganisation med fokus på optime-
ring af driften. Herved realiseres en række yderligere synergier i forhold til Forpligtende samarbejde. Sam-
arbejdsmodellen giver samtidig mulighed for at opretholde et særskilt investeringsniveau og takster i de 
eksisterende forsyningers driftsselskaber. 
 
I forhold til Holding-modellen og Fuld sammenlægning er Fælles Serviceselskab mere kompliceret på 
grund af bestiller- og udførerfunktionernes adskillelse. Dette, samt opretholdelse af de nuværende forsy-
ningskoncerner, begrænser de potentielle administrative synergier ved modellen. 
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3.4 Holding-modellen 
Med Holding-modellen etableres en ny samlet forsyningskoncern med en fælles politisk bestyrelse ved 
sammenlægning af de eksisterende forsyninger.  

Den nye forsyningskoncern består af ét fælles holdingsselskab, ét fælles serviceselskab samt de 
eksisterende driftsselskaber. Det nyetablerede fælles serviceselskab etableres ved at sammenlægge de 
eksisterende servicesselskaber og danner rammen for samtlige medarbejdere og en samlet 
driftsorganisation til varetagelse af driften af de koncernforbundne driftsselskaber.  

Driftsselskaberne får en administrativ og/eller teknisk bestyrelse, og de konkrete aftaler om 
koncerninterne ydelser fastlægges mellem driftsselskaberne og det fælles serviceselskab.  

Figur 3.4. Organisering af Holding-modellen 

 

Holding-modellen giver mulighed for en enstrenget styring gennem ét fælles holdingselskab, fokus på op-
timering af driften med den fælles medarbejderorganisering og fælles driftsorganisation samtidig med mu-
ligheden for opretholdelse af særskilt investeringsniveau og takster i de 11 forsyningers driftsselskaber.  

Det vil være den fælles bestyrelse, der fastsætter taksterne i de enkelte driftsselskaber, og der forudsættes 
udarbejdet en ensartet takststrategi for hele koncernen i dialog med ejerne (kommunerne legalitetsgod-
kender fortsat takster for vand og spildevand).  

3.5 Fuld sammenlægning 
Ved en Fuld sammenlægning etableres, som ved Holding-modellen, en ny samlet forsyningskoncern med 
en fælles politisk bestyrelse, der indeholder ét fælles holdingselskab og ét fælles serviceselskab. Til forskel 
fra Holding-modellen indebærer Fuld sammenlægning desuden sammenlægning af forsyningernes 
driftsselskaber. Den nye forsyningskoncern består således af ét driftsselskab inden for hver forsyningsart 
(vand, spildevand, varme, affald og el). 

Det nyetablerede fælles serviceselskab danner, som ved Holding-modellen, rammen for samtlige 
medarbejdere og en samlet driftsorganisation til varetagelse af driften af de koncernforbundne 
driftsselskaber.  
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Figur 3.5. Organisering ved Fuld sammenlægning 

 

En Fuld sammenlægning giver, som Holding-modellen, mulighed for en enstrenget styring gennem ét fæl-
les holdingselskab og fokus på optimering af driften med den fælles medarbejderorganisering og fælles 
driftsorganisation. Forudsætningen for en Fuld sammenlægning er en ensretning af investeringsniveau, 
takster og serviceniveau inden for de enkelte forsyningsarter. Denne harmonisering er medvirkende til, at 
modellen giver mulighed for større synergier end Holding-modellen. 
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4 Skønnede økonomiske syner-
gipotentialer  

Dette afsnit præsenterer de potentielle synergigevinster, der skønnes at kunne realiseres ved de forskellige 
samarbejdsmodeller.  

I afsnit 4.1 opsummeres de potentielle økonomiske synergier, som skønnes at kunne realiseres ved de 
forskellige samarbejdsmodeller.  

I afsnit 4.2 beskrives de potentielle økonomiske synergier, som skønnes at kunne realiseres på lang sigt ved 
etablering af Teknisk samarbejde. Disse synergier vurderes at kunne realiseres, uanset om der sker en 
juridisk sammenlægning af selskaber, og er derfor behandlet separat. 

I afsnit 4.3 beskrives de potentielle økonomiske synergier, som skønnes at kunne realiseres ved de fire 
øvrige samarbejdsmodeller. Disse skønnede synergier er alene sammenlægningssynergier, dvs. synergier 
realiseret ved etablering af et fælles selskab. De potentielle synergier ved et Teknisk samarbejde kan 
således reelt tillægges disse samarbejdsmodeller.  

Afsnit 4.4 præsenterer et skøn over de synergigevinster, som hver af de 11 kommuners forsyningskoncerner 
skønnes at kunne realisere ved implementering af Holding-modellen. 

4.1 Vurdering af samlede skønnede synergipotentialer 
Skønnet over de økonomiske synergigevinster ved de fem samarbejdsmodeller viser, at der kan realiseres 
væsentlige synergigevinster ved øget samarbejde mellem de eksisterende forsyninger. Nedenfor er de 
skønnede synergier for hver af de fem samarbejdsmodeller vist. De skønnede synergier ved de fire 
samarbejdsmodeller, hvor der etableres et fælles selskab, er sammenlægningssynergier og er opdelt på tre 
hovedområder, som beskrives yderligere nedenfor.  

Figur 4.1. Skønnede økonomiske synergigevinster ved sammenlægning  
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Teknisk samarbejde består i nærværende analyse af centralisering af de deltagende forsyningers 
renseanlæg i henhold til COWIs analyserapport, og der realiseres således ingen sammenlægningssynergier 
ved denne model. Synergigevinsten på 30 mio. kr. årligt realiseres efter en længere årrække, og kan 
principielt realiseres ved alle samarbejdsmodellerne, hvis det fordsatte rensestruktur realiseres.  

Den største økonomiske synergigevinst realiseres ved en Fuld sammenlægning af de 11 forsyninger. I 
forhold til de skønnede synergigevinster ved Holding-modellen realiseres lidt højere administrative 
synergier ved Fuld sammenlægning som følge af færre driftsselskaber og dermed mindre administration i 
den nyetablerede organisation. Synergierne relateret til administration er i høj grad afhængig af graden af 
integration af funktioner og processer. De skønnede administrative synergigevinster ved 
samarbejdsmodellerne Fælles serviceselskab og Forpligtende samarbejde med mindre grad af integration 
er derfor noget lavere end ved implementering af Holding-modellen eller Fuld sammenlægning.  

De forventede synergigevinster relateret til den nuværende tekniske drift, herunder reduktioner af 
driftsomkostninger som følge af stordriftsfordele, er ligeledes afhængige af graden af integration på 
driftsfunktioner og -processer. Synergigevinsterne fra teknisk drift er derfor ens ved implementering af 
Holding-modellen, Fuld sammenlægning og Fælles serviceselskab, da alle tre modeller indebærer 
etablering af en fælles driftsorganisation. Implementering af Forpligtende samarbejde muliggør ikke 
tekniske synergier i samme omfang, da alene en række af driftsaktiviterne overgår til det fælles samarbejde, 
og der dermed ikke opnås stordriftsfordele i samme omfang. 

Sammenlægningssynergierne på anlæg er i analysen forudsat at være ens for alle fire modeller, hvor der 
etableres et fælles selskab, da disse synergier primært relaterer sig til forbedrede indkøbspriser og -vilkår, 
som forventes at kunne realiseres ved at samle indkøbsfunktionen for de eksisterende forsyninger. Fælles 
indkøb og udbud forventes at kunne gennemføres i alle fire modeller. 

Som anført i afsnit 4.3 bygger de skønnede sammenlægningssynergier på en grundlæggende forudsætning 
om, at alle nødvendige strukturændringer er gennemført. Etableringen af en ny organisation ved en 
sammenlægning af de 11 kommuners forsyninger gennemføres ikke fra den ene dag til den anden. 
Sammenlægning af processer, etablering af nye driftcentre mv. tager tid og er forbundet med væsentlige 
omkostninger. Som en generel tommelfingerregel udgør disse omkostninger et halvt til halvandet års 
sammenlægningssynergier, afhængigt af kompleksiteten i den valgte model. Ved implementering af 
Holding-modellen svarer tommelfingerreglen således til omkostninger på 80-250 mio. kr. De skønnede 
sammenlægningssynergier i figur 4.1 realiseres således ikke 1. dag ved etablering af en ny selskabsstruktur.   

De skønnde synergier ved Teknisk samarbejde realiseres i takt med, at eksisterende anlæg udrangeres og 
erstattes af nye fælles anlæg og vil således ligge længere ud i fremtiden end synergierne, der opnås ved de 
øvrige samarbejdsmodeller. 

En sammenlægning af de 11 kommuners forsyninger vil skabe et af de største forsyningsselskaber i 
Danmark inden for vand og spildevand. Der er ingen erfaringer, der indikerer, at et fælles selskab dermed 
bliver så stor, at stordriftsfordele bliver spist op af stordriftsulemper. Dette underbygges bl.a af strukturen 
inden for vand i udlandet, erfaringer fra større vandselskaber i Danmark og forsyningsvirksomheder bl.a. 
inden for elsektoren. Alle deltagende forsyninger må således forvente synergier ved deltagelse i et fælles 
ledet selskab. Indskydes virksomhed inden for varme og affald, ligger synergierne især på det 
administrative område. 

4.2 Skønnet synergipotentiale ved Teknisk samarbejde 
For modellen Teknisk samarbejde er konklusionerne i Rambølls rapport om kortlægning og analyse af 
samarbejdsmuligheder fra april 2013 og COWIs rapport ”Strukturanalyse Nordsjælland” fra maj 2014 
anvendt som udgangspunkt for de skønnede synergier. En nærmere beskrivelse af betragtninger om de to 
rådgiverrapporters sammenhæng til nærværende analyse er beskrevet særskilt i bilag 1 til denne rapport.  

Udgangspunktet for det Tekniske samarbejde er, at synergierne kan realiseres uden selskabsretlige 
sammenlægninger og dermed uden etablering af en fælles ledelse. Vi bemærker dog, at 
planlægningshorisonten er meget lang, og at det i praksis kan blive en udfordring og måske kan vise sig 
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umuligt at gennemføre, som følge af at de enkelte kommuner og forsyninger over tid vil udvikles i 
forskellige retninger uden en fælles ledelse og strategi.  

Rambølls analyse fokuserer på samarbejde uden selskabsretlige sammenlægninger. Rambøll vurderer i 
deres rapport, at de deltagende forsyninger kan nå langt i forhold til at opfylde opstillede 
effektiviseringskrav. Rambølls analyse er dog udarbejdet tilbage i april 2013, hvorfor en del af 
besparelserne estimeret i rapporten sandsynligvis allerede er realiseret. COWI vurderer i deres rapport 
potentielle synergigevinster baseret på en centralisering af de deltagende forsyningers renseanlæg. COWIs 
rapport har, ud fra en forenklet teknisk forudsætning om en optimal renseanlægsstørrelse på 100.000 PE, 
vurderet, at en optimal struktur tager udgangspunkt i syv større renseanlæg, hvilket muliggør en årlig 
gevinst på 30 mio. kr.1 Synergierne realiseres i takt med, at eksisterende anlæg udrangeres og erstattes af 
nye fælles anlæg. Dette medfører, at de anførte synergier vil ligge længere ud i fremtiden end synergierne, 
der opnås ved de øvrige samarbejdsmodeller. Synergierne realiseres ved driftbesparelser som følge af den 
forudsatte centralisering af renseanlæggene. Af den estimerede samlede besparelse på ca. 30 mio. kr. udgør 
besparelser fra reduktioner af antal årsværk ca. 33% (ca. 10 mio. kr.), svarende til ca. 22 årsværk.  

COWIs analyse inddrager ikke fremtidens teknologier, og det er derfor vores vurdering, at de løsninger, der 
vil findes i praksis, vil afvige fra COWI-rapportens vurderinger. En konkret strategi på renseområdet vil 
inddrage andre og lokale hensyn som regional udvikling, nye metoder og teknologier, regenerering af 
næringssalte, udvinding af varme, bevarelse af vandbalance mv. Potentialet på ca. 30 mio. kr. årligt kan 
derfor anses som et minimumpotentiale, dog realiseret på lang sigt, fordi de eksisterende anlæg fortsat vil 
være funktionelle i en årrække endnu. Der kan desuden være mulighed for tekniske samarbejder mellem de 
deltagende forsyninger på andre områder, hvilket ligeledes taler for, at de ca. 30 mio. kr. kan anses som et 
minimumspotentiale.  

Et Teknisk samarbejde vil kunne etableres uden selskabsretlige sammenlægninger og uden etablering af en 
fælles ledelse. Gevinsten på 30 mio. kr. årligt skal således lægges oven i den gevinst, der vurderes i det 
følgende, som er gevinster ved den egentlige sammenlægning til et nyt selskab. 

Et Teknisk samarbejde alene, dvs. uden etablering af fælles ledelse, kan kombineret med den lange 
tidshorisont for realisation af synergierne ved dette samarbejde vise sig svært at gennemføre. Praksis har 
desuden i flere fortilfælde vist, at et reelt værdiskabende teknisk samarbejde først kan gennemføres efter en 
ledelses- og ejermæssig sammenlægning af aktiviteterne (fx etableringen af BIOFOS). 

4.3  Skønnede synergipotentialer ved yderligere samar-
bejde 

I dette afsnit beskrives de potentielle økonomiske synergier, som skønnes at kunne realiseres ved de fire 
øvrige samarbejdsmodeller. Afsnittet beskriver indledningsvist metode og forudsætninger for de skønnede 
synergigevinster, hvorefter de skønnede synergier præsenteres på de tre hovedområder; administration, 
drift og anlæg.  

4.3.1 Metode og forudsætninger 
Øget samarbejde og sammenlægninger af aktiviteter eller selskaber på tværs af de eksisterende forsyninger 
vil naturligt medføre realisation af stordriftsfordele og synergier. Stordriftsfordelene vil blandt andet kunne 
opnås på følgende områder: 

 Fælles indkøb (store indkøbsstyrke)  Fælles materieludnyttelse  Centralisering og standardisering af funktioner, fx kundeservice, bogføring, HR mv. og dermed 
reduktion af dobbeltfunktioner. 

                                                             
1 I COWIs analyse deltager tillige Lyngby-Taarbæk Forsyning A/S og Nordvand A/S. Det er NIRAS’ vurde-
ring, at konklusionerne vedrørende de estimerede årlige besparelser ikke ændres af, at disse to selskaber 
ikke indgår.  



Forsyningssamarbejde i Nordsjælland   

18 
 

 

Analysen af de økonomiske synergipotentialer ved de forskellige samarbejdsmodeller tager udgangspunkt i 
indberetninger af omkostninger og antal medarbejdere for 2014 fra de 11 forsyninger. Med udgangspunkt i 
dette grundlag er erfaringer fra tilsvarende tidligere gennemførte foranalyser, herunder ”Foranalyse – 
Vurdering af potentialer ved samarbejde mellem ni forsyninger” og ”Foranalyse – Vurdering af potentialer 
ved samarbejde mellem tolv forsyninger”, anvendt til at skønne synergigevinsterne ved øget samarbejde 
mellem de deltagende forsyninger.  

De skønnede synergigevinster er vurderet på følgende tre hovedområder:  

 Synergier, administration bestående af synergier som følge af reduktioner af administrative 
medarbejdere og reduktioner af administrationsomkostninger i de eksisterende driftsselskaber.  Synergier, teknisk drift bestående af synergier som følge af reduktioner af driftsmedarbejdere 
samt reduktioner af driftsomkostninger, fx pga. stordriftsfordele.  Synergier, anlæg bestående af synergier som følge af forventet øget indkøbsstyrke (indkøbspriser- 
og vilkår). 

Synergigevinsterne baseres på samme grundlæggende forudsætninger, som er anvendt ved de tidligere 
analyser: 

 Alle nødvendige strukturændringer er gennemført, dvs. sammenlægning af processer og it-
systemer, etablering af nødvendige nye driftscentre og administrationsdomicil mv. forudsættes at 
være gennemført, og den nye organisation forudsættes dermed at være på plads.  Omfanget af in-house-funktioner er uændret i forhold til i dag, dvs. det er forudsat, at der 
ikke hjemtages yderligere opgaver i forhold til i dag.  Analysen omfatter alene sammenlægningssynergier, dvs. analysen omfatter ikke synergier, 
der eventuelt allerede kan realiseres i dag.  Der realiseres ikke synergier på køb af energi og udliciterede større opgaver, dvs. ind-
køb af brændsel mv. i de omfattede varmeselskaber samt udliciterede affaldsopgaver, som eksempel-
vis Forsyning Helsingørs udliciterede indsamlingsordning og Halsnæs’ betaling til I/S Vestforbræn-
ding, indgår ikke i omkostningsbasen, der ligger til grund for de estimerede synergipotentialer.  

4.3.2 Skønnede synergier, administration 
Synergigevinsterne relateret til administration består, jf. ovenfor, af synergier, der følger af reduktioner af 
administrative medarbejdere og reduktioner af administrationsomkostninger i de eksisterende 
driftsselskaber. Skønnet over disse synergigevinster er fastsat baseret på tidligere erfaringer med 
udgangspunkt i forsyningernes indberettede oplysninger om administrative medarbejdere ultimo 2014 og 
administrationsomkostninger afholdt i regnskabsåret 2014. 

4.3.2.1 Administrative medarbejdere 
Baseret på vores erfaringer fra tidligere analyser er potentialet for medarbejderreduktioner vurderet i de 
fire modeller, som vist i figuren nedenfor.  

Figur 4.3. Skønnede synergier, administrative medarbejdere 

  

Vores erfaring er, at der ved Holding-modellen og Fuld sammenlægning kan realiseres betydelige 
synergigevinster ved reduktion af administrative medarbejdere på ca. 35-45 % af eksisterende årsværk som 
følge af den fulde integration af administrative funktioner og medarbejdere i disse modeller.  

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Antal årsværk i dag 123                 123                 123                 123                 
Antal årsværk i ny organisation 112                 92                   77                   72                   
Synergier årsværk (%) 7-12% 23-28% 33-43% 38-45%
Synergier (DKKm)* 4-7 13-16 20-25 22-27
* Beregnet baseret på gennemsnitlige standardlønninger for forskellige medarbejderkategorier i forsyningssektoren.



Forsyningssamarbejde i Nordsjælland   

19 
 

 

Etablering af Fælles serviceselskab og Forpligtende samarbejde muliggør ikke tilsvarende reduktioner af 
administrative medarbejdere. Ved Fælles serviceselskab vil det være nødvendigt at fastholde administrative 
medarbejdere i de eksisterende forsyningskoncerner til håndtering af administration og indkøb hos det 
Fælles serviceselskab. Ved et Forpligtende samarbejde realiseres alene reduktioner af de administrative 
medarbejdere, der overføres til det fælles Shared serviceselskab.  

4.3.2.2 Administrative omkostninger 
Baseret på vores erfaringer fra tidligere analyser er de potentielle reduktioner af administrative 
omkostninger vurderet i de fire modeller, som vist i figur 4.4 nedenfor. Det økonomiske potentiale er 
skønnet med udgangspunkt i de afholdte administrationsomkostninger i 2014 i de eksisterende 
driftsselskaber og serviceselskaber. 

Figur 4.4. Skønnede synergier, administrative omkostninger 

 

De skønnede synergier fra reduktioner af administrationsomkostninger er ligeledes størst ved Holding-
modellen og Fuld sammenlægning. Vores erfaring er, at der blandt andet realiseres synergier gennem 
reduktion af lokale- og bygningsomkostninger samt prisreduktioner på en række indkøbsfunktioner som 
følge af en øget indkøbsstyrke.  

De skønnede synergigevinster, der realiseres ved etablering af Fælles serviceselskab og Forpligtende 
samarbejde, er væsentligt lavere, da der ikke kan opnås tilsvarende reduktioner i 
administrationsomkostningerne i de eksisterende forsyningskoncerner i disse modeller.  

4.3.3 Skønnede synergier, teknisk drift 
Synergigevinsterne relateret til den tekniske drift består, som beskrevet ovenfor, af synergier, der kan 
realiseres ved reduktioner af tekniske medarbejdere samt reduktioner af driftsomkostninger under 
forudsætning om uændrede miljø- og servicemål. Skønnet over disse synergigevinster er fastsat baseret på 
tidligere erfaringer med udgangspunkt i forsyningernes indberettede oplysninger om driftsmedarbejdere 
ultimo 2014 og driftsomkostninger afholdt i regnskabsåret 2014, ekskl. afskrivninger, køb af energi samt 
udliciterede større opgaver.  

4.3.3.1 Driftsmedarbejdere 
Baseret på vores erfaringer fra tidligere analyser om nødvendige driftsorganisationer, og dermed 
potentialet for medarbejderreduktioner, er de potentielle synergigevinster i relation til driftsmedarbejdere 
vurderet i de fire modeller, som vist i figuren nedenfor.  

Figur 4.5. Skønnede synergier, driftsmedarbejdere 

 

Der etableres en fuldt integreret driftsorganisation i såvel Holding-modellen, Fuld sammenlægning og 
Fælles serviceselskab. Den nødvendige driftsorgansation er derfor vurderet ens for disse tre modeller 
bestående af ca. 290 driftsmedarbejdere, svarende til en medarbejderreduktion på ca. 73 årsværk og et 
skønnet økonomiske potentiale på 35-40 mio. kr.  

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Synergier (%) 11-14% 13-16% 20-28% 20-28%
Synergier (DKKm) 13-17 15-20 25-35 25-35

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Antal årsværk i dag 364                 364                 364                 364                 
Antal årsværk i ny organisation 336                 291                 291                 291                 
Synergier årsværk (%) 6-10% 18-22% 18-22% 18-22%
Synergier (DKKm)* 11-18 35-40 35-40 35-40
* Beregnet baseret på gennemsnitlige standardlønninger for forskellige medarbejderkategorier i forsyningssektoren.
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En del af det samlede antal årsværk i dag består af driftsmedarbejdere relateret til anlægsprojekter (plan- 
og projektmedarbejdere). Synergierne beregnet for disse medarbejdere (ca. 5-6 mio. kr. i Holding-
modellen) vil likviditetsmæssigt påvirke forsyningerne positivt i takt med udførelsen af anlægsprojekterne, 
men vil alene påvirke driften i takt med, at anlæggene afskrives.  

Implementering af Forpligtende samarbejde muliggør ikke tekniske synergier i samme omfang, da alene en 
række af driftsaktiviterne, og dermed driftsmedarbejdere, overgår til det fælles samarbejde.  

4.3.3.2 Driftsomkostninger 
Baseret på erfaringer fra tidligere analyser er omkostningsreduktioner for så vidt angår driftsomkostninger 
vurderet i de fire modeller, som vist i figur 4.6 nedenfor. Det økonomiske potentiale er skønnet med 
udgangspunkt i de afholdte driftsomkostninger i 2014 i de eksisterende driftsselskaber og serviceselskaber. 

Figur 4.6. Skønnede synergier, driftsomkostninger 

 

De skønnede synergigevinster realiseres primært gennem den øgede indkøbsstyrke, som en fælles 
driftsorganisation muliggør. De i afsnit 3.2 beskrevne opgaver, som forudsættes overført til fællesskabet 
ved et Forpligtende samarbejde, omfatter opgaver på såvel det administrative som tekniske område, 
hvorfor der ligeledes realiseres driftsomkostningssynergier ved denne model.  

4.3.4 Skønnede synergier, anlægsinvesteringer 
Den forventede øgede indkøbsstyrke ved en fælles driftsorganisation forventes ligeledes at muliggøre 
omkostningsreduktioner af forsyningernes anlæginvesteringer. Vores erfaringer viser, at øget 
indkøbsstyrke særligt har betydning for indkøb af ekstern rådgivning i forbindelse med anlægsprojekter, 
men også at indkøb af materialer mv. kan foretages billigere, når volumen øges. De gennemsnitlige 
skønnede anlægssynergier vurderes at ligge på 6-7 % som et vægtet gennemsnit af disse elementer. An-
lægssynergierne vil i takt med, at investeringerne foretages, påvirke de deltagende forsyningers likviditet 
positivt. Effekten på driften, og dermed taksterne, realiseres dog først i takt med at anlæggene afskrives. 

Figur 4.7. Skønnede synergier, anlægsinvesteringer 

 

Anlægssynergierne er i analysen forudsat at være ens for alle fire modeller, da disse synergier primært 
relaterer sig til de forbedrede indkøbspriser og -vilkår, der forventes at kunne realiseres ved at samle 
indkøbsfunktionen for de eksisterende forsyninger. De økonomiske synergier er skønnet med 
udgangspunkt i forsyningernes aktivitetsniveau (afholdte investeringer) i 2014 og er vist i figuren nedenfor. 

4.3.5 Synergier, finansiering 
Vores erfaring fra tidligere analyser er, at der ikke forventes væsentlige synergigevinster på 
finansieringsområdet ved øget samarbejde. Årsagen hertil er de i forvejen lave finansieringsomkostninger 
for anlægslån optaget hos KommuneKredit. Det er derfor vores vurdering, at tilsvarende er gælende for de 
deltagende forsyninger i nærværende analyse, hvorfor finansielle synergigevinster ikke er omfattet af 
analysen.   

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Synergier (%) 5-8% 5-8% 5-8% 5-8%
Synergier (DKKm) 17-27 17-27 17-27 17-27

Forpligtende 
samarbejde

Fælles service-
selskab

Holding-
modellen

Fuld sammen-
lægning

Synergier (%) 6-7% 6-7% 6-7% 6-7%
Synergier (DKKm) 43-50 43-50 43-50 43-50
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4.4 Skønnede individuelle synergier 
I dette afsnit foretages et skøn over de individuelle synergier, som hver enkelt nuværende 
forsyningskoncern skønnes at kunne realisere efter sammenlægning af aktiviteterne i en fælles koncern. 
Beregningerne er foretaget med udgangspunkt i synergigevinsterne skønnet for Holding-modellen, da de 
seneste større sammenlægninger i sektoren er gennemført efter denne model. De skønnede 
synergigevinster ved Fuld sammenlægning er på niveau med Holding-modellen og vil således vise et 
tilsvarende billede af de individuelle synergier. Synergigevinsterne skønnet ved Forpligtende samarbejde 
og Fælles serviceselskab er ca. 35 % henholdsvis ca. 12 % lavere end ved Holding-modellen og Fuld 
sammenlægning. Det er vores vurdering, at de individuelle synergier ved etablering af de to samarbejder alt 
andet lige vil være tilsvarende lavere og dermed at den %-vise andel af de samlede synergier vil være den 
samme for hver af de deltagende forsyninger i de fire samarbejdsmodeller. Et skøn over fordelingen af de 
samlede synergigevinster ved disse to modeller fremgår af bilag 2.  

Et af elementerne i Holding-modellen er, at der etableres et fælles serviceselskab. Alle medarbejdere an-
sættes i dette selskab, som afholder alle drifts- og administrationsomkostninger i den fælles forsyningskon-
cern. De fremtidige økonomiske synergier vil derfor, i alt væsentlighed, realiseres i det fælles serviceselskab 
og indgå i grundlaget for dette selskabs levering af serviceydelser til de enkelte forsyningsselskaber i de 11 
eksisterende forsyningskoncerner. 

Drift- og administrationsomkostningerne, og dermed også synergigevinsterne, vil efterfølgende fordeles til 
driftsselskaberne gennem disse selskabers samhandel med det fælles serviceselskab. Fordelingen vil base-
res på driftsselskabernes træk på de fælles ressourcer i det fælles serviceselskab, enten som et administra-
tionsbidrag, som et tillæg (overhead) til timeprisen for de medarbejdere, der udfører opgaver, og et tillæg 
(overhead) til de eksterne driftsomkostninger, eller en kombination heraf.  

Den aftale, der skal fastsætte det enkelte forsyningsselskabs træk på det fælles serviceselskab (fordelings-
modellen), skal baseres på kostægte principper, og der kan således på nuværende tidspunkt alene gives et 
indikativt skøn herfor. Allokeringen af de samlede synergier til den enkelte forsyning indeholder derfor 
væsentlige elementer af skøn. Det kan imidlertid lægges til grund, at alle forsyninger får en positiv andel af 
synergierne. 

Ud over en andel af de økonomiske synergigevinster, vil flere af de nuværende forsyningskoncerner opleve 
et serviceløft ved at blive en del af en større organisation. En større organisation muliggør, at opgaver i 
højere grad kan løses af specialister og med funktioner, som forsyningerne hver især ikke har i dag.  

Forsyningerne vil bl.a. opleve dette serviceløft som en højere ”leveringssikkerhed” i forbindelse med syg-
dom og andet fravær, hvor den fremtidige større organisation på kritiske områder som regn-
skabsudarbejdelse, lønudbetalinger, regulatoriske indberetninger mv. vil have en højere grad af back-up på 
medarbejderfunktionerne. Herudover vil forsyningerne blive en del af en mere specialiseret organisation, 
hvor bl.a. it vil håndteres og supporteres af en gruppe af dedikerede og specialiserede it-medarbejdere, som 
arbejder fuld tid med den fælles koncerns it-systemer. 

4.4.1 Metode og forudsætninger 
Fordelingen af Holding-modellens skønnede synergigevinster til de 11 forsyningskoncerner baseres på 
følgende grundlæggende forudsætninger:  

 De samlede økonomiske synergier, der fordeles, udgør 158 mio. kr. opnået ved etablering af Holding-
modellen, som det fremgår af afsnit 4.2. Data og forudsætninger, som beskrevet her, er ikke ændret.  Alle 11 forsyninger deltager i etableringen af den nye forsyningskoncern. 

De samlede synergier fordeles indledningsvist på de forskellige forsyningsarter. Fordelingen foretages med 
udgangspunkt i omkostningsbaserne (ekskl. afskrivninger, køb af energi og udliciterede større opgaver) for 
hver forsyningsart, således at de mest omkostningstunge aktiviteter også tildeles størst andel af synergier-
ne. Synergigevinsten fordeles herefter ud fra fordelingsnøglerne, kundeantal, omkostningsbase og netvo-
lumenmål (vand og spildevand) på de enkelte forsyningskoncerner.  
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Anlægssynergier fordeles direkte til de enkelte driftsselskaber på baggrund af selskabernes investeringsni-
veauer i 2014. 

4.4.2 Fordeling af synergigevinster til forsyningsarter 
Jf. ovenfor, fordeles de skønnede synergigevinster indledningsvist til de forskellige forsyningsarter. I figur 
4.8 nedenfor er de opgjorte synergigevinster for drifts- og administrationsomkostninger fordelt på forsy-
ningsarterne med udgangspunkt i de afholdte påvirkelige driftsomkostninger i 2014 (dvs. ekskl. afskrivnin-
ger, køb af energi, udliciterede indsamlingsordninger mv.). De mest omkostningstunge aktiviteter er såle-
des også de forsyningsarter, der tildeles den største andel af synergierne. Som det fremgår af figur 4.8, 
udgør spildevand som forventet den mest omkostningstunge forsyningsart og tildeles derfor den største 
andel af de skønnede driftssynergier.  

Figur 4.8. Fordeling af synergier til forsyningsarter 

 

Som beskrevet under afsnit 4.3.1, fordeles anlægssynergier direkte til de enkelte driftsselskaber på bag-
grund af selskabernes investeringsniveauer i 2014. 

4.4.3 Skønnet fordeling af synergigevinster 
Fordelingen af den samlede skønnede synergigevinst på 158 mio. kr. til de 11 forsyninger er vist nedenfor i 
figur 4.9. Figuren illustrerer en skønsmæssig størrelse af synergigevinsterne, der kan henføres til de enkelte 
forsyninger, herunder til forsyningernes vand- og spildevandsområde. Jf. ovenfor, baseres fordelingerne 
illustreret nedenfor på den indledningsvist foretagne fordeling af de samlede driftssynergier på de forskel-
lige forsyningsarter.  

Realisering af den samlede skønnede synergigevinst forudsætter, at alle 11 forsyninger indgår i 
samarbejdet. Hvis færre forsyninger indgår i samarbejdet, vil de samlede synergier alt andet lige blive 
forholdsvist mindre, primært som følge af, at indkøbsstyrken reduceres, og at reduktionen af antallet af 
dobbeltfunktioner bliver mindre. Hermed vil de skønnede intervaller for individuelle synergier ligeledes 
reduceres.  

Figur 4.9. Skønnet fordeling af synergigevinster (Holding-modellen) 
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Grafen til venstre illustrerer intervallet, der skønsmæssigt indikerer størrelsen af synergigevinsterne, der 
kan henføres til de enkelte forsyningers vand- og spildevandsområde (røde værdispænd). Grafen til højre 
illustrerer et skønsmæssigt interval for størrelsen af synergigevinsterne, der kan henføres til de øvrige 
forsyningsarter (brunt værdispænd).  

De skønnede intervaller illustreret ovenfor er fastlagt skønsmæssigt med udgangspunkt i den 
indledningvise fordeling af synergier til de forskellige forsyningsarter og de anvendte fordelingsnøgler. De 
skønnede intervaller er således udtryk for den væsentlige usikkerhed, der ligger i den viste fordeling, som 
er baseret på skøn og generelle antagelser. De faktisk realiserede synergigevinster i de enkelte forsyninger 
og underliggende forsyningsarter afhænger af den valgte samarbejdsmodel og valg af fordelingsmodel til 
fordeling af fremtidige fællesomkostninger.  

Intervallerne illustreret i figur 4.9 er således alene indikative skøn. Graferne ovenfor tegner dog et billede 
af, at det vil være hensigtsmæssigt at inkludere alle forsyningsarter i de eksisterende selskaber i et 
eventuelt fremtidigt øget samarbejde. Hvis eksempelvis varme udeholdes af et fælles selskab, vil det skabe 
uhensigtsmæssige, negative synergier både for fællesskabet og på kort sigt for varmeforsyningen.  
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5 Juridiske problemstillinger  

Baseret på vores erfaringer beskrives i dette afsnit visse juridiske forhold, der kan være til hinder for eller 
vanskeliggøre gennemførelsen af de samarbejdsmodeller, som er bekrevet i afsnit 3. 

Sammenfattende er det vores vurdering, at lovgivningen ikke er til hinder for, at de kommuner, som delta-
ger i undersøgelserne, deltager i et samarbejde for at løse fælles forsyningsopgaver. Der er ikke væsentlige 
juridiske forhold, der hindrer gennemførelsen af de analyserede modeller, når de tilrettelægges med øje for 
de gældende regler.  

Vi anbefaler imidlertid, at den konkrete model for ejerfordeling og struktur for sammenlægningen af de 11 
forsyninger forelægges Forsyningssekretariatet og Energitilsynet med henblik på at undgå krav om regi-
strering og modregning af en eventuel utilsigtet udlodning til kommunerne.  

Vi anbefaler desuden, at der foretages en juridisk gennemgang af væsentlige kontrakter og andre juridiske 
forhold i forsyningsselskaberne inden en eventuel sammenlægning for at vurdere, om disse indeholder 
bindinger eller andre forhold af betydning for sammenlægningen eller vilkårene herfor. Dette kan foretages 
efter den politiske principbeslutning og i forbindelse med udfærdigelse af det endelige beslutnings- og stif-
telsesgrundlag. 

5.1 Det kommunale hjemmelsgrundlag 

5.1.1 Holding-modellen eller Fuld sammenlægning 
Holding-modellen og Fuld sammenlægning indebærer begge, at de nuværende 11 forsyningskoncerner 
sammenlægges til en ny samlet forsyningskoncern. De deltagende kommuner bliver dermed via det fælles 
holdingselskab indirekte medejere af hinandens forsyningsselskaber, herunder forsyningsselskaber, der 
alene udøver aktiviteter af interessemæssig tilknytning til andre kommuner.  

Grundlaget for kommunernes deltagelse i affaldsselskaber er ikke selvstændigt reguleret og skal derfor 
kunne rummes inden for de uskrevne grundsætninger i kommunalfuldmagten, herunder lokalitetsprincip-
pet. Derimod antages det, at lokalitetsprincippet ikke finder anvendelse på kommunernes deltagelse i el-
forsyningsaktiviteter med hjemmel i elforsyningsloven.  

Statsforvaltningen har for nyligt udtalt, at en kommune kan deltage i aktiviteter inden for varmeforsyning 
og affaldshåndtering i andre kommuner, uden at den pågældende kommune selv indskyder sådanne aktivi-
teter i en fælles forsyningskoncern. Statsforvaltningen har bl.a. lagt vægt på, at det fælles selskab udeluk-
kende varetager opgaver, som kommunerne selv ville kunne udføre og uden erhvervsøkonomisk formål, 
samt at ingen af kommunerne opnår bestemmende indflydelse. Det vil sandsynligvis være relevant, at der 
rettes afklarende henvendelse til Statsforvaltningen om en specifik selskabsstruktur.  

5.1.2 Fælles serviceselskab og Forpligtende samarbejde 
Kommunernes etablering af og deltagelse i Fælles serviceselskab eller Forpligtende samarbejde (Shared 
Service Center) med andre kommuner er ikke specifikt reguleret i lovgivningen. I forarbejderne til vand-
sektorloven anføres det imidlertid, at et serviceselskab kan etableres af flere kommuner i fællesskab til at 
varetage opgaver for vand- og spildevandsforsyningsselskaber, der ejes af kommunerne hver især.  

Vandsektorloven giver mulighed for, at serviceselskaber, ud over vand- og spildevandsselskaber, kan levere 
servicefunktioner til virksomheder, der bl.a. udøver aktiviteter inden for varmeforsyningsloven, elfor-
syningsloven samt affaldshåndtering i medfør af miljøbeskyttelsesloven. På tilsvarende måde er der skabt 
hjemmel herfor med den seneste ændring i varmeforsyningsloven. 

Det må på den baggrund antages, at kommuner kan etablere og deltage i Fælles serviceselskab eller Sha-
red Service Center, der leverer servicefunktioner til selskaberne i kommunernes forsyninger. 
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5.2 Udbudsretlige forhold 
Kontrakter, som et forsyningsselskab indgår med et serviceselskab, skal som udgangspunkt indgås under 
iagttagelse af udbudsreglerne. Dette udgangspunkt gælder også, hvor serviceselskabet er koncernforbundet 
med forsyningsselskabet (”ordregiver”). 

EU-domstolen har imidlertid i praksis fastslået, at en ordregiver, under visse nærmere betingelser, uden 
forudgående offentligt udbud kan overdrage en kontrakt til en selvstændig juridisk enhed, som er koncern-
forbundet, eller som ordregiver på anden måde har direkte eller indirekte kontrol med, når kriterierne for 
at anvende den såkaldte udvidede in-house-regel er opfyldt. 

På baggrund af den af EU-domstolen skabte praksis og vedtagelsen af de nye udbudsdirektiver er det vores 
vurdering, at forholdet mellem forsyningsselskaberne og serviceselskabet i Forpligtelse samarbejde (Sha-
red serviceselskabet), Fælles serviceselskab, Fælles holdingselskab eller Fuld sammenlægning kan organi-
seres, og samarbejdsaftalerne kan udformes, så forsyningsselskabernes køb af ydelser fra serviceselskabet 
vil være omfattet af den såkaldte udvidede in-house-regel.  I forhold til det Tekniske samarbejde vil der 
være mere begrænset adgang til at varetage opgaver for de andre forsyninger efter principperne i den udvi-
dede in-house-regel. 

Det bemærkes, at den endelig udbudsretlige vurdering af forsyningsselskabernes køb af ydelser i de fire 
modeller vil afhænge af de vedtægter og ejeraftaler, der vil blive udfærdiget i forbindelse med implemen-
teringen, ligesom lovgivningen ændres. 

5.3 Krav om registrering af vederlag ved afståelse 
Kommuner skal registrere enhver overførelse af økonomisk værdi, der sker fra virksomheder eller koncer-
ner, hvori der indgår henholdsvis elforsynings- eller varmefremføringsaktiviteter eller vand- og spilde-
vandsforsyningsaktiviteter ifølge elforsyningslovens § 37, varmeforsyningslovens § 23l samt § 2 i lovnr. 634 
af 7. juni 2010 om kommuners afståelse af vandforsyninger og spildevandsforsyninger (”stoploven”).  

Registreringspligten omfatter både tilfælde, hvor kommunen afstår sine ejerandele i en enkelt virksomhed 
eller en koncernstruktur, som virksomheden eller virksomhederne indgår i, og tilfælde hvor kommunen 
modtager en uddeling, fx i form af udbytte. For så vidt angår vand- og spildevandsforsyninger, gælder kra-
vet om registrering tillige i tilfælde, hvor der sker afståelse af ejerandele eller udlodningen nede i en kon-
cernstruktur og ikke kun direkte udlodninger til kommunen. 

Ved afståelse forstås enhver form for afhændelse, ombytning eller opgivelse af kommunens ejerandele i 
den pågældende virksomhed eller koncern. 

Fusioner, spaltninger eller tilførsel af aktiver anses ikke for afståelse af ejerandele, i det omfang kommu-
nens vederlag består af ejerandele i én eller flere virksomheder omfattet af registreringspligten, og kom-
munen ikke modtager noget vederlag som følge af omstruktureringen. 

Det er en betingelse for at undgå registreringspligt, at kommunerne opnår direkte eller indirekte ejerandele 
i samme indbyrdes forhold i den virksomhed eller de virksomheder, der består efter den selskabsmæssige 
omstrukturering, og at disse virksomheder ikke undtages fra kravet om registrering. 

Af hensyn til at undgå krav om registrering og modregning i det statslige bloktilskud til kommunerne anbe-
faler vi, at den konkrete model for værdiansættelse og struktur for en eventuel sammenlægning af de 11 
forsyninger forelægges henholdsvis Forsyningssekretariatet og Energitilsynet med henblik på at undgå 
krav om registrering og modregning af en eventuel utilsigtet udlodning til kommunerne. 

5.4 Forbrugerrepræsentation  
Lovgivningen giver forbrugerne krav på repræsentation i bestyrelsen for selskaber, der udøver vand- og 
spildevandsforsyningsvirksomhed omfattet af vandsektorloven, elnetvirksomhed og fjernvarmevirksomhed 
(distribution). Forbrugerrepræsentanterne skal have samme rettigheder og pligter som de øvrige bestyrel-
sesmedlemmer. 
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I stedet for at afholde forbrugervalg i varme- og elselskaber kan kommunalt ejede virksomheder lade én 
eller flere kommunalbestyrelser i virksomhedens forsyningsområde vælge flertallet af bestyrelsen i kraft af 
kommunernes udøvelse af ejerbeføjelser på virksomhedens generalforsamling eller på anden måde. Denne 
mulighed bygger på en betragtning om, at en flerhed af forbrugere i en virksomheds forsyningsområde har 
valgt kommunalbestyrelsen og herigennem indirekte har indflydelse på udpegningen af virksomhedens 
bestyrelse.  

I koncernstrukturer anses indflydelseskravet tillige for opfyldt, hvis flertallet af medlemmerne i bestyrelsen 
for den øverste juridiske person er valgt eller udpeget på ovennævnte måde, og denne bestyrelse direkte 
eller indirekte vælger virksomhedens bestyrelse, jf. varmeforsyningslovens § 23h, stk. 3 og elfor-
syningslovens § 41, stk. 3. 

Der gælder ikke tilsvarende modifikation fra kravet om valg af forbrugerrepræsentanter i vand- og spilde-
vandsselskaber.  

Hvis de 11 forsyningskoncerner fusionere i Fælles holdingselskab eller Fuld sammenlægning, vil bestyrel-
sen i holdingselskabet formentlig komme til at bestå af et flertal af personer, som ikke er valgt af kommu-
nalbestyrelserne i henholdsvis varme- og elforsyningernes forsyningsområde, da kun tre forsyningskoncer-
ner varetager varmeforsyning, og én varetager elforsyning (se figur 1.1). Dette forhold skal derfor afklares 
konkret.  

5.5 Medarbejderrepræsentation 
Selskabsloven giver under visse omstændigheder medarbejderne ret til at vælge et antal bestyrelsesmed-
lemmer til det selskab, som medarbejderne er ansat i (”selskabsrepræsentation”) og et eventuelt modersel-
skab hertil (”koncernrepræsentation”). De nærmere regler herom fremgår af bekendtgørelse om medarbej-
derrepræsentation i aktie- og anpartsselskaber. 

Medarbejderne har i henhold til disse regler ret til at vælge et antal medlemmer til selskabets og koncern-
selskabets bestyrelse og suppleanter for disse svarende til halvdelen af de generalforsamlingsvalgte besty-
relsesmedlemmer.  

Bekendtgørelsen giver mulighed for, at der etableres en frivillig ordning om henholdsvis selskabs- og/eller 
koncernrepræsentation, der afviger fra medarbejderbekendtgørelsens bestemmelser, herunder antallet af 
medlemmer, der skal vælges til bestyrelsen.  

En frivillig ordning skal etableres i enighed mellem selskabets ledelse og medarbejdere og godkendes på 
selskabets generalforsamling. En frivillig ordning ophører, hvis medarbejderne ved en ja/nej-afstemning 
beslutter, at der skal vælges medarbejderrepræsentanter i henhold til den lovbestemte ordning. Endvidere 
kan begge parter opsige en frivillig ordning. 
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6 Konsekvenser og muligheder 
for kommunerne  

Foruden de potentielle økonomiske synergigevinster muliggør et øget samarbejde mellem de 11 deltagende 
kommuner desuden en række nye muligheder. Baseret på vores erfaringer fra tidligere analyser beskrives i 
dette afsnit konsekvenser og muligheder for de 11 deltagende kommuner på forskellige områder, herunder 
forsyningssikkerheden.  

6.1 Forsyningssikkerhed 
Forsyningssikkerhed handler om leverancesikkerhed og leverancestabilitet. Indgåelse af øget samarbejde 
vil have følgende fordele for forsyningssikkerheden: 

 Nødforbindelser: Forsyningssikkerheden for vandforsyningerne vil kunne styrkes, idet man får 
et samlet overblik over anlæg og ledningsnet, herunder deres kapaciteter, driftsstatus og lokale be-
redskaber. Dette vil forbedre muligheden for at etablere nødforbindelser/fælles net og derved styr-
ke forsyningssikkerheden.  

 Vagtordning: Etablering af en fælles vagtordning vil give et væsentligt større vagthold, end der 
isoleret set er i de enkelte forsyninger i dag. Det betyder, at der vil være flere vagter at trække på, 
hvis der sker en større hændelse i én af de 11 kommuner.  

 Bæredygtig indvinding: Der vil blive bedre mulighed for at udnytte vandindvindingstilladelser 
og beskyttelse af grundvandsressourcen både på kort og på langt sigt. 

 Risikostyring: Man vil kunne sætte fælles standarder og hæve bundniveauet for risikostyring af 
anlæggene for derigennem at øge leverancesikkerheden for anlæggene. 

 Beredskab: Der vil samlet set opnås et større beredskab ved deling af fx slamsuger, drikkevands-
beholdere, reservepumper, varmeapparater, vagter, håndværkere mv. 

 Koordinering og kommunikation: Kunderne, leverandører og kommunale beredskaber i de 11 
kommuner får en fælles indgang til forsyningen i tilfælde af fx et regionalt strømsvigt. Det vil alt 
andet lige gøre koordinering og kommunikation af indsatser mere effektiv. 

Der foreligger ikke et samlet datagrundlag i forsyningsselskaberne, som gør det muligt at angive et sigende 
måltal for den eksisterende indsats og tilhørende resultater vedrørende forsyningssikkerhed, eksempelvis 
antal overskridelser af drikkevandskvaliteten, kogepåbud eller anden svigt i forsyningsleverancen. Det er 
derfor ikke muligt at sætte tal på potentielle forbedringer vedrørende forsyningssikkerhed som følge af en 
samlet forsyning, og resultaterne er derfor kun kvalitative perspektiver. 

6.2 Økonomi for selskaberne 
Som beskrevet i afsnit 4, frigør en sammenlægning af forsyningsaktiviteterne i de 11 kommuner en række 
økonomiske synergier. Disse synergier kan anvendes til forøgelse af serviceniveauet, fremrykning af 
anlægsinvesteringer eller nedsættelse af taksterne. 

Flere af de 11 forsyningers vand- og spildevandsselskaber har i dag fået pålagt markante 
effektiviseringspotentialer fra Forsyningssekretariatet. Selv om modellen, der ligger til grund for 
benchmarkingen, er ved at blive opdateret til en total-omkostningsbenchmarking (TOTEX), forventes 
presset på forsyningerne ikke at blive mindre i de kommende år. Dette underbygges bl.a. af, at den 
nuværende benchmarking pålægger vandsektoren som helhed et samlet effektiviseringspotentiale på ca. 
700 mio. kr., hvilket er markant lavere end de 1,3 mia. kr., som vand- og spildevandsselskaberne skal 
reducere omkostningerne med frem til 2020 ifølge regeringens Vækstpakke 2014.  
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Vækstpakke 2014 kræver ligeledes væsentlige effektiviseringer af elsektoren, affaldsforbrændingssektoren 
og varmeforsyningssektoren. Vi kender endnu ikke udmøntningen af reglerne, men det må forventes, at 
dette effektiviseringspres også vil ramme forsyningsselskaberne i Nordsjælland. 

Realisering af synergier ved sammenlægning af forsyningsaktiviteterne i Nordsjælland kan være et skridt 
på vejen til at imødegå de fremtidige effektiviseringskrav.  

6.3 Overordnet vision for samarbejdet og perspektiver 
inden for udvikling inden for forsyning og tilknyttde 
erhverv 

I dette afsnit beskrives kort, hvilke elementer der erfaringsmæssigt kan indgå forsyningsselskabers strategi 
og vision og der gives konkrete forslag til mulige elementer i en vision for et eventuelt øget samarbejde på 
forsyningsområdet mellem de deltagende 11 kommuner.  

6.3.1  Erfaringer og perspektiver  
De kommunale forsyningsselskaber har traditionelt skullet balancere hensyn til forsyningssikkerhed, høj 
kvalitet i ydelserne (fx det rene vand) og lavest mulige omkostninger for borger og virksomheder.  

I forlængelse heraf har nogle forsyningsselskaber også haft til opgave at bidrage til at realisere kommunal-
politiske mål fx inden for miljøområdet, klimaområdet og skybrudssikring. Dette kan fx være målsætninger 
om reduktion af CO2, mere affaldssortering, skovrejsning til sikring af grundvandet, fælleskommunale 
planer for udbygning af skybrudssikring, rådgivning om hvordan borger og virksomheder kan nedsætte 
ressourceforbruget m.m. 

Endelig har nogle forsyningsselskaber herudover haft til opgave at understøtte kommunale erhvervspoliti-
ske mål ved fx at fungere som innovations- og vækstdrivere i relation til uddannelsesinstitutioner og priva-
te virksomheder. For eksempel i form af samarbejde med DTU om udvikling af fremtidens forsyningstek-
nologier eller i form af samarbejde med private virksomheder om udvikling af det kommercielle potentiale, 
der ligger i, at private virksomheder kan eksportere danske løsninger på forsyningsområdet.  

I det nordsjællandske område kan et fælles forsyningsselskab indgå aktivt i eksisterende og fremtidige 
samarbejder på det erhvervspolitiske område som fx ”KLIKOVAND”, ReVUS, ”symbiosesamarbejder”, 
”Greater Copenhagen” og ”Energi på Tværs”. Af sidstnævnte fremgår fx, at:  

”Kommuner, region og forsyningsselskaber samarbejder om strategisk energiplanlægning og 
koordinerer fremtidige investeringer i energisystemet, så synergier udnyttes og energi- og 
transportsystemet bliver effektivt. Der samarbejdes med virksomheder og universiteter om at 
være førende inden for innovation og udvikling af grønne løsninger, der sikrer jobskabelse, grøn 
vækst og øget livskvalitet” 

Et udvidet forsyningssamarbejde mellem en række nordsjællandske kommuner er en oplagt anledning til 
at drøfte, hvilke hensyn i det tredobbelte perspektiv oven for, som skal indgå i visionen og udgøre den stra-
tegiske platform både for et nyt udvidet samarbejde i selskabsform og for de deltagende ejerkommuner. 

Dette er særligt relevant, idet et udvidet samarbejde vil realisere stordriftsfordele, der kan anvendes til at 
sænke priserne over for borgere og virksomheder eller alternativt kan investeres i en række andre strategi-
ske initiativer. 

Muligheden for at realisere de nedenstående elementer er stigende i takt med samarbejdets intensitet (de 5 
modeller) og kan kun vanskeligt realiseres uden en enhedsledelse. Muligheden for at realisere elementerne 
er ligeledes betinget af størrelse – altså om et evt. udvidet samarbejde omfatter fx 6 eller 11 nordsjælland-
ske kommuner. Dette gælder i forhold til de økonomiske gevinster, men også i forhold til med hvilken 
tyngde man kan indgå i relationer med øvrige aktører som fx uddannelsesinstitutioner, store virksomhe-
der, staten og øvrige forsyningsselskaber. 
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Elementerne understreger betydningen af, at gevinsterne ved et øget samarbejde ikke kun er af økonomisk 
karakter, men også omfatter erhvervsudvikling, innovation, øget mulighed for at realiserer miljø- og kli-
mapolitiske målsætninger osv.  

6.3.2 Mulige elementer i en vision for et udvidet samarbejde  
Nedenfor beskrives mulige elementer i en vision for et udvidet samarbejde. Det bemærkes, at nedenståen-
de ikke er et udkast til en vision, men netop blot eksempler på elementer i en sådan.  

1. Selskabet skal med stigende effektivitet og stor forsyningssikkerhed levere ydelser af høj kvalitet 
til konkurrencedygtige og faldende priser til gavn for borgere og virksomheder i det nordsjæl-
landske område.  
 

2. Selskabet skal medvirke til at understøtte erhvervsudviklingen i det nordsjællandske område 
ved aktivt at bidrage til allerede eksisterende erhvervspolitiske initiativer. Selskabet skal endvidere 
understøtte tiltrækning af virksomheder bl.a. ved i tæt samarbejde med kommunerne at tilvejebringe 
en attraktiv forsyningsbetjening, bistå med hurtig og professionel sagsbehandling samt understøtte 
nordsjællandske virksomheder ved fx test eller fremvisning af forsyningsrelaterede produkter. 
 

3. Selskabet skal aktivt understøtte kommunernes miljø- og klimapolitiske målsætninger. 
Selskabet skal facilitere en god dialog mellem ejerkommunerne – herunder bl.a. om realisering af 
miljø – og klimapolitiske mål.  
 

4. Selskabet skal udvikle fælles platforme over for borgere og virksomheder, herunder kunde-
betjening, transparens, digitalisering m.v. – dette uanset at investeringsniveauer og takster fortsat 
kan være differentierede mellem de deltagende kommuner. 
 

5. Et nyt, større selskab vil have mulighed for at rekruttere og udvikle faglige kompetencer på et 
højere og mere specialiseret niveau. Det er forventningen, at selskabet hermed også vil være helt i 
front med hensyn til innovation og teknologisk kompetence. Dette vil selvstændigt kunne understøt-
te realiseringen af visionens øvrige elementer og selskabet skal derfor udvikle en ny HR-strategi, der 
også indeholder en ny ambitiøs strategi for kompetenceudvikling og karriereveje for medarbejderne i 
de eksisterende selskaber. 
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7 Perspektivering i forhold til 
allerede gennemførte fusioner 
og samarbejder  

7.1 Udvikling i forsyningssektoren 
Der har i de seneste år været stor fokus på rammebetingelser og effektiviseringspotentialer i 
forsyningssektoren i Danmark. Regeringens Vækstpakke fra maj 2014 opstiller krav om effektiviseringer i 
sektoren på 3,3 mia. kr.  

Der forventes derfor, at den igangværende strukturelle udvikling inden for alle forsyningsarter i sektoren 
vil fortsætte med forøget styrke de kommende år, da øget samarbejde eller egentlige sammenlægninger 
synes nødvendige for at realisere effektiviseringskravene til sektoren. Inden for vand og spildevand har 
flere kommuner på Sjælland indgået samarbejde eller undersøgt samarbejdsmuligheder på tværs af 
kommunegrænser, og nogle er allerede i gang med egentlige sammenlægninger. Også på 
affaldsforbrændings- og varmeområdet bliver øget samarbejdet undersøgt.  

7.2 Sammenlignelige samarbejder 
Der har inden for de seneste 5-10 år været gennemført en række sammenlægninger og fusioner af for-
syningsvirksomheder, som på flere områder kan bruges som erfaringsgrundlag til vurdering af synergierne 
ved etablering af samarbejde på forsyningsområdet i Nordsjælland. 

Vi har nedenfor beskrevet de synergier, som er opnået i forbindelse med etableringen af HOFOR Vand- og 
Spildevandskoncernerne, Nordvand-koncernen og SEAS-NVE. Herudover har vi beskrevet analysen, der i 
2014 blev foretaget på Midtsjælland, og som bl.a. har dannet baggrund for den igangværende sammenlæg-
ning af forsyningerne i Holbæk, Roskilde og Lejre.  

7.2.1 Etableringen af HOFOR Vand- og HOFOR Spildevand-
koncernerne 

HOFOR Vand-koncernen blev etableret i 2012 ved sammenlægning af vandselskaberne fra kommunerne 
Albertslund, Brøndby, Dragør, Herlev, Hvidovre, København, Rødovre og Vallensbæk. På samme tidspunkt 
blev alle serviceaktiviteter samlet i ét serviceselskab, som servicerer alle selskaber i HOFOR-koncernen, og 
er derfor et eksempel på Holding-modellen. 

I 2013 fulgte stiftelsen af HOFOR Spildevand-koncernen, hvor Albertslund, Dragør, Herlev, Hvidovre, Kø-
benhavn og Rødovre sammenlagde de kommunalt ejede spildevandsselskaber. Pr. 1. januar 2015 er spilde-
vandsselskaberne fra Brøndby og Vallensbæk kommuner også overdraget til HOFOR Spildevand-
koncernen. 

Etableringen af HOFOR Vand- og Spildevandskoncernerne var ikke drevet af krav om besparelser eller 
økonomiske synergier, men af et politisk ønske om tættere koordinering af vandindvinding og skybrudssik-
ring. Der blev tillige givet en tryghedsgaranti til medarbejderne, der sikrede, at ingen fratrådte ved opsigel-
se i forbindelse med eller umiddelbart efter sammenlægningen. Realiseringen af synergier skal derfor ses 
og vurderes efter en længere horisont, hvilket øger risikoen for, at effekter sammenblandes med almindelig 
effektivisering. Det er desuden generelt sparsomt, hvad selskaberne på nuværende tidspunkt har af analy-
ser og dokumentation af de realiserede synergier. 
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På trods af at økonomiske synergier ikke var den primære driver for sammenlægningen, har koncernen dog 
realiseret en gennemsnitlig reduktion af de samlede driftsomkostninger for vand- og spildevandsselskaber 
fra 2013 til 2014 på ca. 15 %. Omkostningsreduktionen er dels drevet af egentlige synergier, dels af mere 
korrekt klassifikation mellem driftsomkostninger, 1:1 omkostninger og investeringer.  

Af kvalitative synergier fremhæver HOFOR bl.a. en mere professionel kundehåndtering, certificeringer af 
vand og spildevand, besøgstjeneste for børn og unge i omegnskommunerne, gennemførsel af komplekse 
tværkommunale forsyningsprojekter (fx Harrestrup å), blødt vand-projekter samt øget fokus og indflydelse 
vedrørende lobbyarbejde. Opgaver, som de enkelte vand- og spildevandsselskaber ikke ville kunne løfte 
alene. 

HOFOR kan ikke dokumentere, at serviceniveauerne er steget som følge af fusionen, selv om mellemledere 
bredt i organisationen giver udtryk herfor. 

7.2.2 Etableringen af Nordvand-koncernen 
Nordvand-koncernen blev etableret i 2008, efter at Gladsaxe og Gentofte Kommuner valgte at sammen-
lægge serviceaktiviteter, vand- og spildevandsaktiviteter i én samlet koncern i forbindelse med udskillelsen 
fra kommunal forsyningsvirksomhed.  

Koncernen omfatter Gladsaxe Spildevand A/S, Gladsaxe Vand A/S, Gentofte Spildevand A/S, Gentofte 
Vand A/S, Sjælsø Vand A/S og Nordvand A/S (serviceselskab) og er et eksempel på Holding-modellen.  

Nordvand-koncernen har løbende analyseret udviklingen i de afholdte driftsomkostninger i vand- og spil-
devandsselskaberne siden udskillelsen fra kommunal forsyningsvirksomhed. Analysen viser, at de samlede 
driftsomkostninger i 2008 er reduceret med ca. 36 % i perioden frem til og med 2014 i faste priser.  

Ledelsen i Nordvand-koncernen har oplyst, at omkostningsreduktionen ikke alene kan tilskrives synergier 
ved sammenlægning af de to kommuners vand- og spildevandsforsyninger, da der i forbindelse med over-
gangen til aktieselskab også er foretaget en præcisering af regnskabsprincipperne. Ensretningen af regn-
skabsprincipperne blev foretaget i forbindelse med koncernens første regnskabsår (2008) og vedrører bl.a. 
etablering af ensartede principper for aktivering af anlægsinvesteringer. Ledelsen har oplyst, at en meget 
væsentlig del af besparelserne kan tilskrives sammenlægningen af de to kommunale virksomheder, hvilket 
også underbygges af, at omkostningsreduktionen fra 2009 til 2014, dvs. for perioden efter præcisering af 
regnskabsprincipperne, udgør ca. 21 %. 

De realiserede omkostningsreduktioner er en nettobesparelse efter afholdelse af sammenlægnings-
omkostninger. Nordvand-koncernen har kortlagt omfanget af de afholdte sammenlægningsomkostninger. 
Koncernen har allerede i 2009 formået at reducere de samlede driftsomkostninger i koncernen med mere 
end 18 % (faste priser) og har således allerede fra første år realiseret omkostningsreduktioner, som oversti-
ger sammenlægningsomkostningerne. 

Ud over økonomiske synergigevinster har Nordvand realiseret en række kvalitative synergier ved sammen-
lægningen. Disse synergier relaterer sig primært til, at Nordvand blev en større og mere robust virksom-
hed, end de to kommunale forsyninger var hver for sig, hvilket bl.a. har betydet, at serviceniveauet i forhold 
til de oprindelige to forsyninger er løftet mærkbart. Sammenlægningen har desuden medført, at koncer-
nens plan og projektafdeling i dag kan håndtere meget større anlægsprojekter end tidligere (bl.a. store kli-
marelaterede projekter og store tværkommunale projekter). Koncernen har i dag kompetencerne in-house, 
hvor disse i højere grad måtte indkøbes eksternt tidligere. 

7.2.3 Etablering af SEAS-NVE 
SEAS-NVE har i årsrapporten for 2005 detaljeret redegjort for deres erfaringer med gevinster ved sam-
menlægningen af SEAS og NVE i 2004. Dette er et eksempel på en Fuld sammenlægning. 

Af den reviderede årsrapport fremgår det, at organisationen, ud af en samlet bruttobemanding på 650 års-
værk, blev reduceret med 100 medarbejdere ved sammenlægningen, svarende til 15,4 % af den samlede 
medarbejdsstyrke (både administrativt og teknisk personale).  
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Ved sammenlægningen blev der realiseret omkostningssynergier det første år på ca. 68 mio. kr. Den sam-
lede effekt af sammenlægningen (nettosynergien) udgjorde ca. 34 mio. kr. efter fradrag af integrationsom-
kostninger på ca. 34 mio. kr. Bruttobesparelsen svarer til ca. 10 % af omkostningerne, ekskl. afskrivninger 
og energikøb. 

Ved sammenlægningen af SEAS og NVE opnåede den samlede koncern nettosynergier allerede fra det før-
ste år efter sammenlægningen.  

7.2.4 Midtsjællandsanalyserne 
Flere forsyningskoncerner på Midtsjælland undersøgte i 2014 muligheder for øget samarbejde på tværs af 
kommunegrænser. Analyserne vurderede, hvilke muligheder en fusion eller et tættere samarbejde ville give 
inden for en række områder, bl.a. i forhold til kvaliteten af opgaveløsning, stordriftsfordele samt erhvervs-
udvikling. De økonomiske potentialer blev vurderet for fire samarbejdsmodeller.  

Analyserne afdækkede potentielle synergier på ca. 170-200 mio. kr. ved etablering af et fælles holdingsel-
skab eller gennem en egentlig fusion mellem ni henholdsvis 12 forsyningskoncerner, svarende til ca. 20 % 
af de samlede påvirkelige omkostninger og ca. 13 % af såvel påvirkelige omkostninger som anlægsomkost-
ninger. Tilsvarende analyse for 4/5 forsyningskoncerner afdækkede potentielle synergier på 55-70 mio. kr. 
ved etablering af et fælles holdingselskab, svarende til ca. 16 % af de samlede påvirkelige omkostninger. 

I efteråret 2014 besluttede fire kommuner at gå videre med etableringen af et fælles holdingselskab, og tre 
af de fire forsyningskoncerner (Holbæk Forsyning, Lejre Forsyning og Roskilde Forsyning) er nu i gang 
med etableringen af en fælles forsyningskoncern med forventet stiftelse pr. 1. januar 2016.  

7.3 Nærværende analyse sammenholdt med ovenstående 
Nærværende analyse skønner potentielle synergier ved etablering af en fælles forsyningskoncern gennem 
Holding-modellen eller en egentlig fusion på 140-180 mio. kr., svarende til ca. 12 % af de samlede påvirke-
lige anlægs- og driftsomkostninger. Driftssynergierne alene skønnes til ca. 18 % af de 11 deltagende forsy-
ningskoncerners påvirkelige omkostninger.  

Nærværende analyse bygger på samme erfaringsgrundlag som Midtsjælland, og niveauet for skønnede 
synergigevinster ligger, som forventet, på niveau hermed.  

Etableringen af Nordvand viser synergier og effektiviseringer på et højere niveau, end der vurderes i nær-
værende analyse. Synergierne ved sammenlægning er ikke opgjort helt afgrænset, men alene i 2009 er 
driftsbesparelsen 18 %.  Ud over denne besparelse er der tillige sket en omkostningsreduktion på yderligere 
18 %, hvoraf en andel ganske vist skyldes justering af regnskabsprincipper for drift/anlæg. 

Etableringen af HOFOR har været påvirket af tryghedsvilkår, som indebar, at der ikke blev gennemført 
personalereduktioner. Gevinsterne er derfor realiseret over en længere periode. Alene fra 2013 - 2014 er 
realiseret en gevinst på 15 % af driftsomkostningerne, og selv om grundlaget her heller ikke helt er renset 
for andre årsager til reduktionen, vurderer vi, at HOFORs effektivisering understøtter de vurderinger, vi 
har foretaget i nærværende rapport.  

Sammenlægningen af SEAS-NVE viser en gevinst på 10 % det første år, sammenholdt med 12 % i nærvæ-
rende analyse. Vi opfatter dette som samme niveau, fordi horisonten i SEAS-NVE-opgørelsen alene er ét år. 

De fusioner vi har set på, har realiseret besparelser det første år, der overstiger omkostningerne ved at im-
plementere sammenlægningerne. I nærværende analyse, har vi mere konservativt angivet, at der skal inve-
steres 12 – 18 måneders synergigevinst for at realisere den. Baggrund herfor, er det store antal (11) selska-
ber, der forudsættes at deltager i etablering af fælles selskab. 

HOFOR og Nordvand, som er de mest sammenlignelige referencer, fremhæver, at der er sket et tydeligt 
kompetenceløft og en professionalisering, samt at serviceniveauet er øget som konsekvens af den større 
organisation.  
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8 Bilag  
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Bilag 1 – Teknisk samarbejde (NIRAS) 

 
1.1 Teknisk samarbejde 
Etableringen af et Teknisk samarbejde baseres på konklusionerne på analyserne foretaget i Rambølls 
rapport om kortlægning og analyse af samarbejdsmuligheder fra april 2013 og COWIs rapport 
”Strukturanalyse Nordsjælland” fra maj 2014. Disse rapporter har med forskellig indgangsvinkel forsøgt at 
beskrive synergier gennem samarbejde.  

Rambølls rapport ser på synergi gennem samarbejde mellem selvstændige selskaber, og COWI ser på 
synergi gennem etablering af en fælles anlægsstruktur. Rambøll ser på synergiskabende samarbejder inden 
for administration og samtlige forsyningsarter. COWI ser på muligheder for driftsbesparelser i en optimal 
fælles spildevandsstruktur. COWIs analyse er uafhængig af selskabsforhold.  

Et Teknisk samarbejde indebærer, at de 11 forsyninger i fællesskab, eller sammen med yderligere 
nordsjællandske forsyninger, etablerer et samarbejde om drift af anlæg, fx drift af vandværker og 
renseanlæg.  

Udgangspunktet for analyserne af Teknisk samarbejde er, at samarbejdet kan gennemføres uden 
selskabsretlige sammenlægninger af de nuværende 11 forsyningskoncerner. I praksis har flere fortilfælde 
dog vist, at et reelt værdiskabende teknisk samarbejde først kan gennemføres efter en ledelses- og 
ejermæssig sammenlægning af aktiviteterne (fx etableringen af BIOFOS). 

Synergierne ved teknisk samarbejde realiseres i takt med, at eksisterende anlæg udrangeres og erstattes af 
nye fælles anlæg. Dette medfører, at de anførte synergier vil ligge længere ude i fremtiden end synergierne, 
der opnås ved de øvrige samarbejdsmodeller.  

For at belyse synergierne i et givet Teknisk samarbejde mellem de 11 forsyninger i Nordsjælland har vi 
anvendt en model baseret på nøgletal af potentialer ved et Teknisk samarbejde mellem forsyninger på 
Midtsjælland.   

Figur 1. Organsisering af Teknisk samarbejde 
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1.2 Betragtninger i forhold til Rambøll-rapport 
Rapporten kortlægger samarbejdsområder, hvor der er mulighed for at realisere synergigevinster uden at 
ændre på selskabsstrukturen. Det konstateres her, at det bliver stadig sværere for selskaberne at finde indi-
viduelle svar på de statslige udfordringer vedrørende effektivisering og konkurrenceudsættelse, samt at 
fælles tiltag vil bringe selskaberne langt frem mod at kunne leve op til kravene, som angives at være hen-
holdsvis 23,9 mio. kr. for vand og 79 mio. kr. for spildevand (de samlede korrigerede effektiviseringspoten-
tialer). Da vand og spildevand i henhold til rapporten udgør henholdsvis 16 % og 48 % af en samlet omsæt-
ning på ca. 2 mia. kr., svarer det til en effektivisering i størrelsesordenen 7 % for vand og 8 % for spilde-
vand. 
 
Tabel 2 – Effektiviseringskrav, jf. Rambøll-rapport 
 
Forsyning % af om-

sætning på 
2 mia. kr. 

Oms. I 
mio. kr. 

Effektivi-
seringskrav 
(mio.kr.) 

Effektivi-
seringskrav 
(%) 

Vand 16 % 320 23,9 7 % 

Spildevand 48 % 960 79 8 % 

 
Rapportens anbefaling er, at samarbejdet mellem forsyningerne bør styrkes for at håndtere den (fælles) 
strategiske udfordring med at balancere de fire faktorer, der er afgørende for udviklingen: 
 

1. Forsyningssikkerhed 
2. Økonomi og takster 
3. Klima og miljø 
4. Hensynet til at bevare det lokale råderum og sikre udvikling i området.  

 
For at styrke samarbejdet anbefaler Rambøll, at:  
  Der ”arbejdes frem mod den fælles langsigtede ledestjerne at skabe ”et nordsjællandsk forsynings-

kraftcenter”” 
  Selskaberne aftaler en handlingsplan for videreudvikling af samarbejdet på kort og mellemlang 
sigt, som både styrker fællesskabet og de enkelte selskaber, herunder fælles:  Klimaberedskabsstrategi  Optimering af it-drift og -udvikling  Afregnings- og kundecenterløsninger  Udnyttelse af specialistkompetencer  Standardiseringer på driftsområdet (teknik, systemer, metoder og processer)  Udvikling af effektive driftsløsninger 

  Selskaberne på sigt fokuserer på at udnytte synergien mellem selskaberne og skaber et forpligten-
de fællesskab med lokalt og regionalt udviklingsfokus. 

 
PwC har vurderet synergier på teknikområdet med udgangspunkt i uændrede miljø- og servicemål og med 
det udgangspunkt, at der etableres et teknisk samarbejde i form af en fælles driftsorganisation. Synergier 
omfatter dels effektivisering grundet stordrift, dels synergi ved deling af fælles ressourcer og kompetencer 
på tværs af forsyninger, og dels synergi opnået ved storkøb. Der er ikke tale om ”lavt hængende frugter”, 
idet realisering netop kræver et forpligtende samarbejde.  

Vi har anvendt nøgletal for synergier fra analyse af synergi ved sammenlægning af 12 forsyninger på Midt-
sjælland, idet vi vurderer, at de organisatoriske og geografiske forhold er sammenlignelige på dette punkt. 
Ligesom i Nordsjælland er der størrelsesforskelle, multiforsyninger, forskellige recipienter mv. I analysen 
på Midtsjælland blev der foretaget en opdeling af de væsentligste funktioner og kerneprocesser i forsy-
ningsselskaberne samt allokeret medarbejderressourcer på hver funktion. For hver funktion blev synergi 
ved stordrift identificeret og vurderet. Denne vurdering er gennemført i tre trin: Interview med nøglemed-
arbejdere i hver forsyning, temamøder i hver forsyningsart og et temamøde på tværs af forsyninger. Slutte-
ligt blev der gennemført en vurdering af, hvilke af de fundne synergier, der vil være egnet til at lægge i et 
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shared service-selskab. Ved denne vurdering er der lagt vægt på synergier, som går på tværs af forsyninger, 
fx målerservice og laboratorie, som indgår både i vand, varme og spildevand. Der blev lagt vægt på områ-
der, som ved samling vil kunne skabe synergi via opnåelse af en størrelse som, ud over muligheden for ef-
fektivisering ved stordrift, også vil kunne give et markant fagligt løft. Det gælder fx områder som: Reparati-
on og vedligehold, GIS-funktion, plan og projekt. 

Gennemførelse af en tilsvarende detaljeret kortlægning af funktioner og kapaciteter blandt de 11 nordsjæl-
landske forsyningsselskaber kan være et værdifuldt input i en fremtidig proces mod et forpligtende samar-
bejde, fordi man herved får et fælles billede af, hvordan en fremtidig organisering kan se ud, samt et fakta-
baseret grundlag for at designe organisationen og prioritere indsatser til realisering af synergier.  
 
I tabellen nedenfor fremgår det, hvilke samarbejder og synergier, der er medtaget i de to analyser. 
 
Tabel 3  
 
Funktioner Samarbejder mellem selvstændige 

selskaber -  
Rambøll-rapport 

Beregnede synergier ved fælles 
organisation – PwC-konsortiet 

Drift og vedligehold  SRO-platform  Drift renseanlæg  Drift vandværker  Teknologivalgsstrategi og vedli-
geholdsplanlægning  Vagtordning  Fjernovervågning af driften  Beredskabsplaner  Tømningsordning   Risikostyring (DDS/DSS)  Udskiftning og test af målere  Tilsyn med vandinstallationer  Vandforsyningsdata, herunder 
kvalitet  Egenkontrol, vandkvalitet og 
overvågning  Vedligehold og drift af brandha-
ner 

 Samlet ledergruppe drift og 
vedligehold  Styring og overvågning af an-
læg  Drift og vedligehold på anlæg  Drift ledningsnet  Grønt vedligehold  Vagtordning  Målerservice  Kvalitet/miljø/arbejdsmiljø  Laboratorie og analyse 

 

Plan og projekt  GIS-platform  Kompetence til planlægning og 
projektering  Grundvandsbeskyttelse og over-
vågning af grundvandsressour-
cen  Ledningsrenovering på vandfor-
syning  Hydrauliske beregninger 

 Samlet ledergruppe plan og 
projekt  Projektleder/Ingeniør  Teknisk assistent  Specialister/andre 

Indkøb, in- og out-
sourcing 

 Fælles udbud af tv-inspektion og 
ledningsrenovering 

Drift og vedligehold  Service og vedligehold  Slambehandling (transport)  Målere  Analyser  Kemikalier 
Plan og projekt  Anlægssum   Rådgivning   Entreprise 
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De synergier, der er beregnet af PwC-konsortiet, indeholder i store træk de samarbejdsområder, som er 
beskrevet i Rambøll-rapporten, men hvor fokus i Rambøll-rapporten er synergi ved samarbejdsmuligheder 
med eksisterende selskabsstruktur, så er fokus i PwC-konsortiet synergier ved indgåelse i et forpligtende 
selskab med en fælles organisation for teknikområdet. Endvidere er der gået op mod to år mellem analy-
serne. I den periode har mange selskaber realiseret en del af de ”lavt hængende frugter”. Begge disse for-
hold betyder, at Rambøll-rapportens synergier medtager flere ”lavt hængende frugter” i forhold til PwC-
konsortiet, som beregner synergier via etablering af en fælles organisation. De to forskelige tilgange ude-
lukker på ingen måde sammenfald, eksempelvis kan synergi ved fælles udbud og indkøb realiseres både via 
et samarbejde mellem selvstændige selskaber og via et fælles selskab. Det gælder dog ikke alle synergier. 
Således vil et fælles selskab have bedre forudsætninger for at realisere synergi i standardisering og optime-
ring af kerneprocesser end 11 selvstændige selskaber. Samlet set vurderer vi, at de to analysers resultater 
supplerer hinanden. Rambøll tager fat i de nære (og delvist gennemførte) forhold, og PwC-konsortiet reg-
ner på de synergier, et forpligtende samarbejde kan give. 
 

1.3 Betragtninger i forhold til COWI-rapport 
COWI-rapportens besparelser ved centralisering af renseanlæg omfatter anlægsbetingede stordriftsfordele 
opnået ved ændring af anlægsstrukturen og besparelser på elektricitet, kemikalier og mandskab til drift og 
vedligehold af renseanlæg og afskærende ledninger. COWIs analyse omfatter ud over forsyningerne i denne 
analyse også Nordvand og Lyngby-Tårbæk Forsyning. Det har dog ikke nogen betydning i forhold COWIs 
beregnede synergier, idet Nordvand ikke bidrager med spildevand til regionen, og Mølleåens renseanlæg 
ikke påvirkes af strukturændringen. 
 
Beregningsmetoden til opgørelse af stordriftsfordele ved fusion af selskaber er baseret på en uændret an-
lægsstruktur, men med ændringer i organisering, automatisering, standardisering, kompetenceudvikling 
mv.  
 
Centraliseringen af renseanlæg må antages at ville medføre reduktion i antallet af årsværk til drift og vedli-
gehold af anlæggene (samt en tilsvarende relativ reduktion i de samlede overhead-omkostninger). Da an-
tallet af medarbejdere i henholdsvis vagt, drift og vedligehold på anlæg indgår i beregning af stordriftsfor-
dele ved fusion, får centraliseringen en betydning for beregningen af stordriftsfordele.  
 
COWI-rapporten oplyser ikke størrelsen af reduktion i antal årsværk ved centralisering af drift og vedlige-
hold, men anfører en årlig besparelse på ca. 30 mio. kr. (løsning med afskærende ledninger til eksisterende 
anlæg). Dette beløb dækker udgifter til løn, el, kemi, reservedele mv. Der er ikke regnet eksplicit på lønan-
delen, men ifølge COWI kan vi regne med, at løn udgør omkring 33 % af besparelsen, samt at et årsværk 
koster 450.000 kr., hvilket svarer til en besparelse på 22 årsværk. Den årlige besparelse på 30 mio. kr. 
dækker ikke udgifter til kompenserende vandføring. COWI anfører i rapporten, at spørgsmålet må være 
genstand for lokal forhandling mellem forsyningen og myndighederne. 
 
Centraliseringen af renseanlæg understøtter et tættere samarbejde og dermed også de organisatoriske 
stordriftsfordele, som PwC-konsortiet har regnet på, herunder synergi ved etablering af: 
  

o Fælles vagt 
o Standardiserede og specialiserede teams inden for drift renseanlæg, drift pumpestationer, 

SRO, slambehandling mv. 
o Laboratorie (evt. fælles udbud) 
o Fælles indkøb af kemi, reservedele, SRO/IT, værktøj mv. 
o Høj grad af automation på anlæg og pumpestationer. 

 
Centralisering af renseanlæg har ikke umiddelbar betydning for beregning af stordriftsfordele i drikkevand, 
varme eller andre forsyningsområder. COWI har heller ikke medregnet stordriftsfordele i en fælles spilde-
vandsorganisation. Derfor supplerer PwC-konsortiets synergiberegninger COWIs rapport med et bud på 
synergi i form af organisatoriske stordriftsfordele, som selskaberne kan opnå ved at etablere et teknisk 
samarbejde.  
 
Med COWIs rapport får man stordriftsfordelene ved optimal anlægsstørrelse på 100.000 PE. Ved PwC-
konsortiets synergiberegning får man stordriftsfordelene ved samarbejde om planlægning, projektering, 
drift og vedligehold af fælles anlæg.   
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1.4 Perspektiver ved Teknisk samarbejde 
Fremtidens forsyning er ikke en entydig og fast bestemt størrelse. Noget nær det eneste, alle er enige om, 
er, at der er mange udviklingsmuligheder. Når der ses på perspektivet ved Teknisk samarbejde om forsy-
ning, ses der mange år frem; 10 til 30 år frem eller endnu længere. I dette perspektiv er der mange store 
udfordringer – ikke mindst miljø- og ressourcemæssigt - som ligger tæt op ad forsyningsområdet, men 
også lokale og regionale udfordringer vedrørende vækst og udvikling, som bør tages i betragtning. Her er 
det ikke tilstrækkeligt at se på den teknologi, vi kender i dag.  

Skal forsyningerne drive en udvikling, skal de også være med til at sætte mål for, hvad fremtidens forsy-
ningsteknologi skal kunne, og hvilken betydning det skal have lokalt og regionalt i Nordsjælland. Der skal 
nås frem til, hvilke visioner og mål, de deltagende kommuner har til fælles. En fælles vision, som udtrykker 
en ønskesituation, hvor forsyningssikkerhed, miljø, ressourcer, vækst og udvikling går op i en højere en-
hed, er nødvendig, fordi realisering af et Teknisk samarbejde alene for at opnå stordriftsfordele næppe 
indeholder tilstrækkelig motivation og drivkraft til at opveje det arbejde, der ligger i at implementere et 
Teknisk samarbejde.  

For at gøre det og realisere synergi ved etablering af et Teknisk samarbejde kræves koordinering og stan-
dardisering på flere områder, herunder:  

 It-systemer (SRO, GIS, vedligeholdelsessystemer, lagerstyring, mobile løsninger, BI-systemer, 
planlægningsværktøjer, mv.) 

 Bygninger og faciliteter 
 Organisation, herunder opgaver, roller og kompetencer  
 Udstyr, rullende materiel 
 Miljø- og servicemål 
 Processer og anlæg 
 Fremgangsmåder 
 Ledelsessystemer (kvalitet, miljø, arbejdsmiljø, risici) 
 Ledelse og støttefunktioner. 

Jo bedre samarbejdet fungerer, jo større synergi og jo flere perspektiver indebærer samarbejdet. Synergien 
kræver målrettet indsats af strategisk karakter samt nøje planlægning og prioritering af ledelsesmæssige 
ressourcer.  
 
COWI-rapporten er interessant, fordi den giver et bud på en fælles fremtidig anlægsstruktur, som vil kunne 
udgøre et væsentligt omdrejningspunkt for et fremtidigt teknisk samarbejde. Det er dog ikke nødvendigvis 
alle kommuner, der har gavn af en sådan struktur, og det er uklart, hvordan centraliseringen vil tilgodese 
lokalt råderum og udvikling i regionen. Rapportens konklusioner opfatter vi derfor som et pejlemærke for 
gevinsten ved Teknisk samarbejde, men da tidshorisonten bliver lang, vil der bl.a. ske teknologisk udvik-
ling, der gør, at løsningerne i praksis bliver nogle andre. 
 
Der er dog en række åbne spørgsmål og problemstillinger, der skal overkommes for at kunne realisere en 
ambitiøs vision, fx: 

 Kan alle 11 kommuner finde frem til en fælles vision, der er ambitiøs og konkret nok? 
 Nogle kommuner, fx Hørsholm/Fredensborg, har bedre argumenter end andre for at udvikle et 

fælles renseanlæg, så man kan forestille sig et miks af løsninger – og spørgsmålet er så, hvor stort 
et samarbejde kan man etablere? 
 

Muligheder er der masser af. Eksempelvis kunne man forestille sig, at fælles muligheder, fx i form af udvik-
lingsprojekter med private partnere, som understøtter lokalt råderum og regional udvikling og skaber ek-
sportpotentialer, kan blive en helt central vej frem, fx:  
  Udvikling af samlede, decentrale forsynings-”nul”-løsninger lokalt, hvor næringssalte regenereres, 

varme udvindes, og vandbalance bevares, fx til enkeltejendomme og landsbyer. Dette kunne danne 
grobund for alternative tekniske løsninger til eksportmarkederne. 
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 Fælles byløsninger i de større byer, hvor alle forsyningsarter integreres i et samlet system, og alle 
synergier og symbioser udnyttes på sigt – ”det optimale bæredygtige, fremtidige forsyningssy-
stem”. 

 Fælles slamløsninger, der integreres med håndtering af organisk affald og andet organisk materia-
le, og som kan danne baggrund for samlede bioenergiløsninger og på sigt måske for etablering af et 
bioraffinaderi i området. 

 Udvidede servicekoncepter, hvor forsyningerne ikke kun leverer vand, spildevand, varme, affalds-
håndtering og strøm, men også kan stille en samlet maskinpark og servicepakke til rådighed for 
husholdningerne på fx leasingbasis og med økonomiske fordele for alle parter. 

 Udvikling af ”den højteknologiske forsyning”, hvor digital instrumentering og overvågning giver 
stærkt øget viden om vedligeholdstilstand i ledningsnettet og dermed et langt bedre grundlag for at 
styre investeringerne fremadrettet (Asset Management). Alt tyder i dag på, at dette kan spare rigtig 
mange penge for forsyningerne i både anlæg og drift. 
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Bilag 2 – Skønnede individuelle synergier 

 
2.1 Introduktion 
I analyserapportens afsnit 4.3 illustreres et skøn over fordelingen af de samlede synergier i Holding-
modellen til hver af de 11 deltagende forsyninger. Skønnene er i rapporten alene vist for Holding-modellen, 
da de seneste større sammenlægninger i sektoren er gennemført efter denne model.  

I dette bilag illustreres tilsvarende fordeling for de øvrige modeller, hvor der etableres et fælles selskab. Det 
er vores vurdering, at den forholdsmæssige forskel mellem de samlede skønnede synergier i Holding-
modellen og de øvrige modeller påvirker de skønnede fordelinger tilsvarende. De illustrerede fordelinger 
nedenfor er således skønnet på baggrund af denne antagelse. 

De skønnede samlede synergigevinster er stort set ens i Holding-modellen og Fuld sammenlægning (158 
mio. kr. henholdsvis 160 mio. kr.). Skønnet for fordeling af de samlede synergier til de 11 forsyninger vil 
således ligeledes være sammenfaldende i de to modeller. I dette bilag præsenteres derfor alene skøn over 
fordelingen for de to øvrige modeller: Forpligtende samarbejde og Fælles serviceselskab. 

2.2 Forpligtende samarbejde 
De samlede økonomiske synergier, der fordeles for denne samarbejdsmodel udgør 103 mio. kr., jf. afsnit 
4.2. De samlede skønnede synergier er således ca. 35% lavere end det skønnede synergipotentiale i Hol-
ding-modellen. Den skønnede fordeling af de samlede synergigevinster til hver af de 11 deltagende forsy-
ninger illustreret i figur 1 nedenfor er således tilsvarende lavere. 

Figur 1. Skønnet fordeling af synergigevinster, alle forsyningsarter (DKKm) 

  

Figur 2. Skønnet fordeling af synergigevinster, fordelt på forsyningsarter (DKKm) 

 

 

Lav Høj Gennemsnit

Allerød 3           4           3                     
Rudersdal 6           8           7                     
Egedal 5           6           6                     
Furesø 3           5           4                     
Fredensborg 6           8           7                     
Frederikssund 8           10         9                     
Gribskov 5           7           6                     
Halsnæs 10         13         11                   
Helsingør 23         26         24                   
Hillerød 22         23         22                   
Hørsholm 4           4           4                     
Skønnede synergier i alt 103                 

Vand og spildevand Lav Høj Gennemsnit Øvrige forsyningsarter Lav Høj Gennemsnit

Allerød 3           4           3                     Allerød
Rudersdal 6           8           7                     Rudersdal
Egedal 5           6           6                     Egedal
Furesø 3           5           4                     Furesø
Fredensborg 5           6           6                     Fredensborg 1           2           1                      
Frederikssund 8           10         9                     Frederikssund
Gribskov 5           7           6                     Gribskov
Halsnæs 6           7           6                     Halsnæs 3           6           5                      
Helsingør 11         13         12                   Helsingør 13         13         13                    
Hillerød 10         10         11                   Hillerød 11         12         12                    
Hørsholm 5           5           4                     Hørsholm
Skønnede synergier i alt 73                   Skønnede synergier i alt 30                    
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2.3 Fælles serviceselskab 
De samlede økonomiske synergier, der fordeles for denne samarbejdsmodel udgør 139 mio. kr., jf. afsnit 
4.2. De samlede skønnede synergier er således ca. 12% lavere end det skønnede synergipotentiale i Hol-
ding-modellen. Den skønnede fordeling af de samlede synergigevinster til hver af de 11 deltagende forsy-
ninger illustreret i figur 1 nedenfor er således tilsvarende lavere. 

Figur 3. Skønnet fordeling af synergigevinster, alle forsyningsarter (DKKm) 

  

Figur 4. Skønnet fordeling af synergigevinster, alle forsyningsarter (DKKm) 

 

Lav Høj Gennemsnit

Allerød 4           5           5                     
Rudersdal 8           10         9                     
Egedal 7           8           8                     
Furesø 4           7           6                     
Fredensborg 8           10         9                     
Frederikssund 11         13         12                   
Gribskov 6           9           8                     
Halsnæs 13         17         15                   
Helsingør 31         34         33                   
Hillerød 29         31         30                   
Hørsholm 6           6           6                     
Skønnede synergier i alt 139                 

Vand og spildevand Lav Høj Gennemsnit Øvrige forsyningsarter Lav Høj Gennemsnit

Allerød 4           5           5                     Allerød
Rudersdal 8           10         9                     Rudersdal
Egedal 7           8           8                     Egedal
Furesø 4           7           6                     Furesø
Fredensborg 6           8           7                     Fredensborg 1           2           2                      
Frederikssund 11         13         12                   Frederikssund
Gribskov 6           9           8                     Gribskov
Halsnæs 8           9           8                     Halsnæs 5           8           7                      
Helsingør 14         17         16                   Helsingør 17         17         17                    
Hillerød 13         14         14                   Hillerød 15         16         16                    
Hørsholm 6           6           6                     Hørsholm
Skønnede synergier i alt 98                   Skønnede synergier i alt 41                    


