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FOrord

Dagens fjarrvarmeforetag ska hantera ett omfattande komplex av utmaningar och pro-
blem; Iangt mer omfattande &n for 10-20 ar sedan. Foretagen ska vara mer kund- och
marknadsorienterade, fokusera pa energitjanster, vara miljévanliga och hanga med i ett
allt mer kontrollerande och komplicerat regelverk. Lonsamheten &r viktig samtidigt som
kunderna och deras organisationer kréver allt mer inflytande och transparens.

Fjarrvarmens Affarsmodeller ar ett tvarvetenskapligt forskningsprojekt som genomforts
under 2010-2013. Projektets malsattning har varit att generera ny kunskap och battre
verktyg for att dagens fjarrvdrmeaffarer och affarsmodeller ska kunna vidareutvecklas,
sd att de kan mota dagens och morgondagens utmaningar. Denna bok &r slutrapport for
projektet.

Fjarrvarmens Affarsmodeller har finansierats genom forskningsprogrammet Fjérrsyn,
med medel fran Svensk Fjarrvarmes medlemsforetag och Energimyndigheten. Projektets
styrgrupp har haft det dvergripande ansvaret for projektet. Projektledningen och forskar-
gruppen har ansvarat for projektets genomférande. Tillsammans har vi verkat aktivt for
en intensiv och kontinuerlig resultatspridning, under hela projekttiden. Denna tydliga
ansvarsfordelning och projektorganisation har borgat for att resultat och leveranser kom-
mit i ratt tid och hallit hog kvalitet.

Projektet sattes samman sa att det skulle adressera flera av de mest relevanta och aktu-
ella utmaningarna och forskningsfragorna om fjarrvarmeaffaren och féretagens affars-
modeller. Ké&rnan i projektets forskningsfokus har varit ett tvarvetenskapligt syntesarbete,
dar forskare fran flera olika discipliner och kompetenser arbetat i ndra samverkan men
samtidigt med en strdvan att identifiera ny kunskap inom sin egen disciplin.

Projektets forskningsresultat har granskats och kvalitetssakrats pa flera satt. Projektled-
ningen har ansvarat for den vetenskapliga granskningen. Granskningen ur ett bransch-
och féretagsperspektiv har dels genomforts med hjalp av ett stort antal workshops,
seminarier och konferenser, dels av projektets styrgrupp. Styrgruppen har dock varit noga
med att inte satta granser for den "vetenskapliga friheten”, och darfor ar det forskarna,
och inte projektet som sadant, som &r ansvariga for innehallet i denna bok och i Gvriga
resultatrapporter.



Fjarrvérmens Affarsmodeller har varit Fjarrsyns storsta forskningsprojekt, och som
sadant blivit en métesplats och ett forum for faktabaserad dialog och diskussion om
fjarrvarmeaffaren och framtida affarsmodeller mellan forskningen och branschen. Vi

har ocksa redan sett manga exempel pa hur projektets resultat har anvants i foretagen,
och det &r darfor var stora forhoppning att denna dialog och diskussion ska fortsatta, och
aven alltmer omsattas i praktisk handling i foretagen. Vill man, &ven efter att projektet
ar avslutat, komma i kontakt med projektet och dess forskare, gér man det enklast via
hemsidan www.fjarrvarmensaffarsmodeller.se.

Vi vill rikta ett varmt tack till projektledningen och till projektets forskare, som genom-
fort projektet pa ett fortjanstfullt satt.
For projektets styrgrupp i maj 2013

Ulrika Jardfelt
Ordfoérande
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Sammanfattning

Fjarrvarmen &r en integrerad del av det framtida hallbara energisystemet, med ambitionen
att i an hogre grad bidra till de samhalleliga malen om laga utslapp fran uppvarmning,
minskad anvandning av priméarenergi och synergier med andra sektorer, exempelvis ener-
giatervinning fran avfall, industrier och avloppsrening.

Som produkt och bransch har fjarrvarmen gjort en betydande resa sedan starten for mer
an 50 ar sedan och den har genomgatt en omfattande utveckling, framfor allt inom tek-
nikomradet. Nya utmaningar och férandrade omvarldsforhallanden staller dock nya och
okade krav pa fjarrvarmeaffaren och fjarrvarmeforetagens affarsmodeller.

Fjarrvarmens Affarsmodeller ar ett tvarvetenskapligt forskningsprojekt som genomforts
inom ramen for forskningsprogrammet Fjarrsyn. Projektet har pagatt under 2010-2013.
Malsattningen har varit att generera ny kunskap och battre verktyg for att konkurrenskraf-
tiga affarsmodeller skall kunna utvecklas. Syftet &r att starka fjarrvarmen, att uppmuntra
affarsutveckling och att skapa resurseffektiva losningar for framtidens hallbara energisys-
tem, till nytta for fjarrvarmebranschen, kunderna, miljén och samhéllet i stort.

Inom ramen for olika delstudier har vi bland annat undersékt hur fjarrvarmeforetag
skapar och levererar vérde, moter sina kunder, anvander sina nyckelresurser, hur intakter
uppstar och hur vél organisationen utnyttjas. Vi har dven analyserat de utmaningar foreta-
gen stér infor, fjarrvarmeaffarens mojligheter att tackla dagens komplexa problem, liksom
dess forutsattningar for att utvecklas och generera langsiktigt uthalligt varde.

Denna slutrapport redovisar projektets forskningsresultat och slutsatser, samt beskriver
det breda tvarvetenskapliga arbetsséttet och den aktiva och omfattande kommunikation
som tillampas mellan forskningsprojektet och dess intressenter. I tre lattlasta temabdcker
har projektet ocksa redovisat resultat och metoder om hur dagens prismodeller kan ut-
vecklas, hur kunddialogen och kundens fortroende kan stérkas och hur fjarrvarmeafféren
som helhet kan utvecklas.

Vi vill ocksa inspirera till att ta ett mer samlat grepp om dagens problem och utmaningar,
och se nodvandigheten i — och mojligheterna med — att lata problemhanteringen vara en
mer strategisk uppgift for hela foretaget. Vi visar — i projektets bocker och rapporter — pa
en lang rad illustrativa exempel som vi hamtat fran Fjarrvarmesverige, och vi ger ocksa
lampliga metoder och verktyg for problemldsningen.



Projektets resultat och slutsatser i 15 punkter

Nedan sammanfattar vi projektets viktigaste resultat och slutsatser i 15 punkter. Dessa
ger en samlad beskrivning av vad som behdver férdndras och utvecklas, vilka de centrala
framgéngsfaktorerna for denna utveckling ar och hur férandringen och utvecklingen kan
ske ute i fjarrvarmeforetagen:

Fjarrvarmeaffaren maste vidareutvecklas for att bibehalla fjarrvar-
mens strategiska uthallighet. Foretagen maste bli mer kundorienterade.
Det kréver en utveckling av affarsmodellen. Agarna maste vara med pa
denna férandring och delta aktivt.

Fjarrvarmeforetagen star infor manga utmaningar, som det ar klokt att
hantera pa ett samlat satt. Utmaningarna ar komplexa och sammanhing-
ande, vilket innebdr att det &r latt att missa viktiga delar i 16sningen om de
hanteras enskilt snarare &n gemensamt.

Vi har utvecklat ett ramverk for affarsmodellen; ett skraddarsytt
ramverk for fjarrvarmeforetag. Ramverket erbjuder en helhetssyn pa af-
faren, vilken skapar en bra grund for foretagets afférsutvecklingsarbete. Det
fokuserar pa kunden och de kundvarden som erbjuds.

Kundrelationen och kunddialogen maste utvecklas. Fjarrvarmeforeta-
gen formar inte mota sina kunder pa deras villkor. De engagerar sig inte
tillrackligt i sina kunders verksamhet for att utveckla sin forméga att forsta
kundernas situation och att bygga fortroendefulla relationer med dem.

Fortroende ar avgorande viktigt! Vi har analyserat fortroendebegreppet
och utvecklat en tankemodell — en trappmodell — som ger forstaelse for vad
fortroende betyder i relationer mellan fjarrvarmeforetag och fjarrvarmekun-
der. Den ger samtidigt en grund for fjarrvarmeforetagen att intensifiera
forandringsarbetet mot en mer fortroendefull kundrelation.

Dagens prismodeller méaste forandras. Prismodellerna maste pa ett
tydligare satt spegla vad det vid olika tider verkligen kostar att producera
och leverera fjarrvarme. Vi har en metod for hur arbetet med att forandra
prismodellen kan genomforas.
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Utveckla prismodellerna och I6s flera problem pa en gang. Vinsterna
med en prismodellutveckling ar manga, langt fler &n man forst anar, och &r
ett bra exempel pa synergier i problemldsningen.

Det ar viktigt att arbeta aktivt med nyckelresurserna — t.ex. med
biobrénslena dér branschen riskerar att hamna i ett nytt bransleberoende.
Spillvarmen, eller restvarmen, &r ocksa viktig att varna, som den framgéangs-
faktor den hittills varit for fjarrvarmefoéretagen och dess kunder. Utbildning
och kompetensutveckling av personalen ar avgorande for att starka den
strategiska uthalligheten och konkurrenskraften i foretagen.

Fjarrvarmeforetagen maste se 6ver sina kostnader och bli mer effek-
tiva. Pa en mogen/krympande marknad &r det noédvandigt for att bibehalla
konkurrenskraften. Volymdkning har tidigare varit "receptet”, men den tiden
ar forbi.

Omstrukturering av organisationen - en mojlig affarsmodellutveckling.
Vi ger flera exempel. Affarsmodellskonceptet &r ett utmarkt verktyg for
utvardering av eventuella omstruktureringar.

Kompromisser och dialog ar avgérande for att kunna méta de framtida
utmaningarna, dar manga av dem ar mangsidiga och sé kallade elakartade
problem, utan nagot ratt eller fel svar. En framgangsrik hantering av utma-
ningarna forutsétter da en kompromiss mellan intressenterna, t.ex. foretaget,
kunderna, leverantdrerna och samhéllet. Losningen finns i dialogen mellan
intressenterna.

Foretagen maste skapa nya arenor for utveckling och majliggéra for
nya hjaltar att vaxa fram. Utmaningarna kréver nya strukturer — nya are-
nor — for idéskapande, diskussion, kommunikation och problemldsning; och
foretagen maste skapa dem. Fjarrvarmeforetagen bor aven se 6ver vilken
typ av hjéltar som far de centrala rollerna pa dessa arenor.

11




Samt tre mer projektnara punkter:

Projektet har byggt en bas av kunnande, en verktygslada, som nu
finns tillgénglig. Det har samlat kunskap och 6kat kompetens, etablerat
metoder grundade i tidigare forskning och etablerat en tvarvetenskaplig
forskargrupp. Projektet har gett ut flera temabdcker och dven arbetat fram
en doktorsavhandling.

Projektet har varit utatriktat och byggt kunskapen och verktygen i
nara dialog med branschen. Projektets resultat har spridits pa ett 50-tal
konferenser, seminarier, workshopar och méten i Sverige och utomlands.
Ett antal av resultaten har ocksa redan implementerats i fjarrvarmeforetag
och andra organisationer. Flera tydliga exempel finns; prismodellforénd-
ringen &r det tydligaste.

Projektet har varit nyskapande i forskningen inom ett framvaxande
vetenskapligt omrade. Det har 6kat kunskapen om affarsmodeller i svensk
forskning och bransch, etablerat det tvérvetenskapliga arbetssattet och
visat pa vardet av nara samverkan mellan akademi, forskningsforetag och
bransch.

Resultaten giltiga dven i andra infrastrukturbranscher

Fjarrvdarme dr en av méanga infrastrukturbranscher som nu genomgar en utveckling,

frén en produktionsorientering till en mer kundorienterad verksamhet och affarsmodell.
Manga av de resultat, slutsatser och metoder som vi presenterar i denna bok, ar giltiga
aven for andra infrastrukturbranscher. Parallellt med detta projekt har vi, med gott resul-
tat, ocksa redan tillampat projektets resultat och metoder bl.a. i elnatsforetag, i bostadsbo-
lag, i avfallsbranschen och inom transportomréadet.
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1. Fjarrvarmeaffiren maste vidareutvecklas for att bibehalla fjarr-
varmens konkurrenskraft

Fjarrvarmeaffaren har utvecklats med aren, fran att ha varit en relativt okomplicerad affar
till dagens situation med en mangfald av krav fran saval kunder som omvarld. Det stéller
nya krav pa fjarrvarmeforetagens ledningar och styrelser. Man kan inte langre hantera en
utmaning i taget, utan maste ta ett helhetsgrepp om flera utmaningar samtidigt.

Okat fokus pd utvecklingsarbetet i alla féretag

Tillsammans med foretagsledningar och styrelser, i sma och stora bolag fran norr till s6-
der, har vi i projektet diskuterat och analyserat nuldge och framtid, hur man kan utveckla
fjarrvarmeaffaren och vilken affars- och organisationsutveckling som kréavs for att mota
alla de problem och utmaningar man star infér. Man ar eniga om att det kréavs att foreta-
gen lagger mer tid pd strukturerat strategiarbete och inte bara fokuserar pa enskilda aren-
den. Man maste ta sig an problemen pa ett samlat och strukturerat satt, istallet for att 16sa
varje problem for sig. Detta maste genomsyra hela organisationen. Det ar ocksa viktigt att
kommunikationen och samverkan mellan foretagsledning, styrelse och dgare forbéttras.

Utveckla affdrsmodellen

De manga utmaningarna staller ocksa nya krav pa fjarrvarmens affarsmodeller. | projek-
tet argumenterar vi darfor for att man skall se 6ver — och &ven utmana — sin nuvarande
affarsmodell. Vi presenterar ett verktyg — eller ramverk — som vi utvecklat och anpassat
for fjarrvérmeforetagen. Det &r en vidareutveckling av de mest etablerade och anvénda
verktygen och metoderna som forskningen och den praktiska tilldmpningen erbjuder.
Med detta ramverk som grund, kan man beskriva och utvardera affarsmodellen, och fa en
bra bas i arbetet med att utveckla fjarrvérmeafféaren.

Affarsmodellen tar sin utgangspunkt i den affarslogik som definierar fjarrvarmeaffaren.
Det ar viktigt att paminna sig om hur denna affarslogik ar uppbyggd, eftersom den utgér
utgangspunkten for affaren. Affarslogiken har vi sma eller inga mojligheter att paverka.
Affarsmodellen daremot har vi alla mojligheter att paverka och utveckla.

I var forskning har vi jamfort fjarrvarmebranschen med manga andra branscher. Vi kan
konstatera att allt fler foretag och branscher, saval globala som lokala, idag jobbar aktivt
med sina affarsmodeller. IT-foretag, som Apple och Google var tidigt ute, men foretag
som Lego, Amazon, Ryanair och Avanza Bank ar andra exempel pa foretag som idag
forknippas med affarsmodellutveckling. | takt med okat intresse for affarsmodellutveck-
lingen har ocksa forskningen gatt framat i hela vérlden, och analysverktygen blivit battre
och mer operativa.
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‘ Vad dr en affidrsmodell?

Manga som anvander affarsmodellbegreppet, anvander det som om begreppet bara
handlade om det satt som man tar betalt pa, alltsé "hur pengarna kommer in”. Men
det 4r bara en del av sanningen. Affarsmodellen handlar ocksd om hur man tar
fram sina produkter, hur man nér sina kunder, hur man levererar och inte minst -
vad foretaget star for.

Var beskrivning

En affarsmodell &r en beskrivning av hur en verksamhet tjanar pengar pa en kon-
kurrensutsatt marknad. I korthet bygger den pa kunskap om verksamhetens kunder
och vad de varderar. Hit hor beskrivningar av de olika intressenternas motiv, hur
produkten tillfredsstéller kundbehoven samt den underliggande ekonomiska logiken
och foretagens vinstgenerering. Grovt indelas denna beskrivning i dels hur tjansten
eller varan produceras (utveckling, anskaffning av ravaror och produktion), dels i
hur den saljs (identifiera och forstd kunder och kundbehov, férséljning och leverans).
Den numeriska delen av afférs-
modellen innehéller en beskriv-
ning av de olika kassafloden som
affaren bygger pa. En bra affars-
modell méste ocksa klara kravet pa
att visa pa en robust underliggande
ekonomi. Rétt anvand utgor affdrsmodellen ett mycket vardefullt verktyg for att
skapa en forstaelse for hur olika delar i ett foretag bidrar till helheten.

Forstaelse for hur affarsmodeller formas, utvecklas och implementeras ar viktig for
att kunna utnyttja affdérsmodellens fulla potential. Utveckling av affarsmodeller kan
anvandas for att prova olika idéer eller forandringsforslag.

Det finns tva huvudsakliga skal att arbeta med sin affarsmodell i sitt utvecklingsar-
bete:

1. For att skapa forstaelse for, utvar-
dera och omprdva vérdeskapande
i befintlig verksamhet.

2. Vid utveckling av nya affarsidéer
eller produkter.

Etablerade foretag sdsom fjarrvar-
meforetag kan, for att forsta eller
forfina sin existerande affarsmodell,
utnyttja samma grundldggande steg som anvands i utvecklingen av affarsmodeller
for helt nya verksamheter.




Nér vi i en enkat fragar fjarrvarmeforetagens VD:ar om hur stor aktivitet de har i sina
foretag inom affarsmodellens olika delar, blir det genomsnittliga svaret en tvaa eller trea
pa en femgradig skala. Vi tolkar det som att man i genomsnittsforetaget idag har en "lag
till mattlig” aktivitetsgrad pa sin affarsmodell. Samtidigt ger enkaten ett mycket tydligt
besked om att VD:arna vill 6ka sitt foretags aktivitetsgrad de kommande éren; till en fyra
pa skalan. Det innebar, med var tolkning, en 6kning fran en lag eller mattlig aktivitets-
grad till en hdg aktivitet. Den procentuella 6kningen av aktivitetsgraden &r omkring 50%.

Agarna mdste vara aktiva

Agararenor &r idag i huvudsak av formell natur, som att godkénna bokslut, delta p& bo-
lagsstammor, godkanna storre strategiska beslut etc. Som sadana fungerar de tillfredsstal-
lande men i framtiden maste de i hogre grad fokuseras pa modernare affarsmodeller och
vilka strategier som behovs for att arbeta med dessa.

Det &r viktigt att 4garnas forvantningar och krav pa bolaget ar i 6verensstammelse med
bolagets mal, verksamhet och affarsmodell. Affirsmodellen, och det ramverk vi pre-
senterar i denna bok, kan fungera som en utgangspunkt for en dialog mellan dgarna och
ledningen, om hur vél dgarkraven matchar dagens affarsmodell och de utmaningar man
star infor.

En stor del av de svenska fjarrvarmeforetagen har kommunala agare. Nar vi fragar dem
vilka de viktigaste motiven ar for en kommun att &4ga ett energibolag, far vi ett mycket
entydigt svar: Méjligheterna att paverka det lokala energisystemets utformning och den
lokala miljon, samt mojligheten att hélla ett lagre fjarrvarmepris an annars, ar de skél som
ar tongivande. Fjarrvarmebolagen har historiskt varit vinstgivande och dgarna har darfor
ocksa blivit vana vid inkomsten.

Renodlade ekonomiska motiv — utdver vinsten — som normalt ar viktiga for dgande av
bolag, ar dock mindre viktiga for de kommunala dgarna. Inte heller kunddimensionen ar
nagot av agarnas mer framtradande intresseomraden.

Om foretagsledningar idag har en dvertygelse om att det nu istéllet ar kundrelationen och
vardeerbjudandet till kund som &r avgérande for foretagets framgang, sa blir det viktigt
att formedla denna insikt till &gare och styrelse.

Samma sak galler for ekonomisk stabilitet och uthallig konkurrenskraft som inte heller

de har nagon framtradande roll nar dgar- och styrelseordforanderepresentanterna i vara
intervjuer pekar ut sina nyckelomraden.
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Involvera styrelsen tidigt

Om styrelsen &r involverad och vet vad som kommer att hdnda i framtiden blir det l&ttare
att fatta kloka beslut och man far en mer engagerad styrelse. Vi ar medvetna om att en
stor del av fjarrvarmebolagens styrelser &r fritidspolitiker med begrénsad tid men kravet
pa ett aktivt styrelsearbete kommer att stiga i framtiden. Okad kunskap ger dkat engage-
mang. Manga av de ledningspersoner vi mott i projektet understryker att bolagsstyrelsens
forstaelse for affaren kommer att bli viktigare framdver. Da styrelsen ar insatt i bolaget ar
det ocksa enklare for dem att framfora asikter till &garen och paverka dgarens beslut.

2. Fjarrvarmeforetagen star infér manga utmaningar; det ar klok-
skap i att ta tag i dem samlat

Fjarrvirmen star infor betydande utmaningar med minskad efterfragan hos kunderna och
okat konkurrenstryck fran exempelvis varmepumpar. Kundernas fértroende for branschen
har ocksé successivt borjat svikta och kraven pa fjarrvarmeforetagen har ¢kat. Kunderna
vill kunna paverka sina energikostnader och innehallet i sin leverans och efterfragar mer

paverkbara affarsmodeller fran fjarrvarmeforetagen.

Minskad efterfragan

* Energieffektivi-
sering i befintliga
byggnader

Nyproducerade
byggnader har
mycket sma var-
mebehov

Allt mindre ater-
stdende potential
for konvertering till
fiarrvarme

Allt effektivare
varmepumpar
(del- och helkon-
vertering)

Ett varmare klimat

Svart att hitta nya
I6Bnsamma markna-
der for fjarrvarme-
foretagen

Andrade kundkrav

» Kunderna vill
kunna paverka sina
uppvarmningskost-
nader

Kunder vill ha fjarr-
varme med spe-
cifika klimat- och
miljdegenskaper

Bristande fortroen-
de bland kunderna

Ifrdgasatt miljo-
och klimatfordel,
t.ex. via ursprungs-
markt el

Gruppering av fjarrvarmens utmaningar

Regelférédindringar

Regler for prissatt-
ning och villkor mot
kund

Villkor for tilltrade
for restvarmeleve-
rantor

Styrmedel och EU-
direktiv utan hén-
syn till fjarrvarmens
forutsattningar

Kommunallagen
kan begransa moj-
ligheter att erbjuda
kringtjanster
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Kostnadsstruktur

« Stora fasta kost-
nader

Stora reinveste-
ringsbehov, framst
for distributions-
system

Bréanslepriser —
stigande flispriser
och sjunkande
mottagningsavgif-
ter for avfall

Hoga avkastnings-
krav fran agaren

kan leda till forsam-
rad konkurrenskraft

Lé&ga elpriser,
mindre intékt vid
kraftvarme




Fjarrvarmen ar en infrastrukturbransch med ett stort reinvesterings- och férnyelsebehov
framfor sig. Forutom ett betydande krav pa kapitaltillskott innebar det dven utmaningar
att skapa kostnadsstabilitet under dessa forandrade forhallanden.

Branschens betydelse som en viktig infrastrukturleverantdr och dess karaktér av naturligt
monopol kommer aven framgent att paverkas av politiska osakerheter och forandrade
myndighetsregler, direktiv, lagar och tillstandsprocesser.

Hantera utmaningarna och problemen samlat

Foretagsledningar och styrelser i dagens fjarrvarmeforetag har darfér att hantera ett
omfattande komplex av utmaningar och problem; langt mer omfattande &n for 10-20 ar
sedan. Det innebar oftast att man inte kan hantera ett problem i taget, utan maste hantera
problemen pa ett mer samlat satt. Det gor att problemldsningen blir mer komplex, men
samtidigt 6ppnar det fér samordningsvinster och nytdnkande av olika slag. Ett nytan-
kande som kan vara nodvandigt for att vidareutveckla fjarrvarmeaffaren och bibehalla
fjarrvarmens konkurrenskraft.

Madnga problem berér hela foretaget

Samtidigt &r manga av dagens problem och utmaningar omfattande och berér ménga
delar av foretaget. Vill man stirka kundrelationen ar det inte bara en fraga for marknads-
avdelningen, utan en foretagsgemensam uppgift. P4 samma satt paverkar en minskande
efterfrdgan hela foretaget. Inser man inte det, ar det latt att missa viktiga delar i 16sningen
av problemet.

Konkurrenssituationen — ett exempel pd en utmaning som kréver ett
helhetsgrepp

Konkurrenssituationen &r en av alla de utmaningar som foretagen star infor. Manga fjarr-
varmeforetag har tappat i konkurrenskraft mot alternativen och upplever viss kundflykt
fran fjarrvarme. Kunderna behaller dock ofta fjarrvarmen som “back-up” och topplast-
produktion.

Reaktionen blir da att forsoka sanka produktionskostnaderna for fjarrvarmen och forbétt-
ra den generella kundkommunikationen. Dessutom infér man vissa villkor for ”delkon-
vertering till varmepumpar” i sin prislista. Men trots dessa atgarder bestar problemet.

Hér missar man dock latt sjélva orsaken till den sviktande konkurrenskraften. Det ar istél-

let den anvénda prismodellens struktur och konstruktion som uppmuntrar till konverte-
ringen. Manga fjarrvarmeforetag tillampar en traditionell prismodell med kategorital som
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till ndstan 100 % &r relaterad till energileveransen och som saknar sdsongsdifferentiering.
Med en sadan prismodell blir det Iénsamt for kunden att satsa pa ny egen baslast (t.ex.
varmepump) och behalla jamforelsevis billig fjarrvarme som topplast. De atgarder som
foretaget genomfort har inte rackt for att balansera detta grundldggande férhallande.

Genom att byta prismodell till en kostnadsbaserad, med uppmatt effekt och med sasongs-
differentiering, sa starks fjarrvarmens konkurrenskraft rejalt och varmepumpkonverte-
ringen blir olénsam. Vi kan alltsa konstatera att om l6sningen pa problemet saknar en
viktig ingrediens sa blir det svarare att méta sina utmaningar.

3. Vi har utvecklat ett ramverk for affirsmodellen; ett skraddarsytt
ramverk for fjarrvarmeforetag

Dagens fjarrvarmeaffar ar alltsa inte enkel. Jamfort med andra verksamheter har, visar
forskningen, en infrastrukturverksamhet som fjarrvéarmen dessutom en relativt komplex
affarslogik. Det &r i det ljuset man maste se de allt storre utmaningar som fjarrvarmen nu
star infor.

Afféarslogiken har vi smé, eller inga, maojligheter att paverka. Affarsmodellen daremot
har vi mycket storre radighet 6ver. Den kan vi forandra och vidareutveckla, sa att den ar
anpassad till de utmaningar vi star infor. Vi kan ocksa skapa nya affarsmodeller, om vi
onskar.

Affirsmodellens fyra delar

\{I har valt att ge vart ramverk av af- . « Strategisk uthalighet och konkurrenskraft
farsmodellen en struktur, som bygger pa

fyra delar. De illustreras schematiskt i
figuren till hoger. Utgangspunkten tas i
en beskrivning av hur kundvérdet skapas,
for att foljas av en beskrivning av hur - e

detta astadkoms och avslutas med en

beskrivning av hur detta kan goras 16n-

samt. Vi har valt att bendmna dessa delar; vérdeerbjudande, infrastuktur och ekonomi. Vi
har dessutom valt att addera ytterligare en del som utgér en beskrivning av hur foretaget
sakrar sin strategiska uthallighet och konkurrenskraft. Utan denna sista del ar risken stor
att affarsmodellen far ett allt for kortsiktigt fokus och inte beaktar behovet av att sékra
langsiktig konkurrenskraft. Nedan foljer en presentation av innehallet i de fyra delarna:

= Infrastuktur och resurser

Strategisk uthallighet ar en konkret beskrivning av de resurser, processer och kompeten-
ser som sakerstaller nodvandig forandringsformaga for att kunna skapa konkurrenskraft
aven i framtiden.

18



Vérdeerbjudandet utgdr en konkret beskrivning av de kundvarden som erbjuds, hur de
packeteras och hur de levereras.

Infrastruktur utgor en konkret beskrivning av de resurser, aktiviteter och processer som
utnyttjas for att leverera vardeerbjudandet.

Ekonomin omfattar en konkret beskrivning av hur afféren ger upphov till Ionsamhet éver
tid och vad som sékerstéller dess stabilitet.

Motiv att anvénda affdrsmodellramverket for att utveckla fjérrvirme-
afféiren

Det finns flera skal till varfor vi foreslar att affarsmodellen och det ramverk som formar
den anvands for att méta de utmaningar som fjarrvarmeforetagen star infor, och vi har
redan ndmnt flera av dem:

1. Varje utmaning ar omfattande och l6sningen &r ofta komplex. Det &r 1att att missa
viktiga delar i 16sningen. Affarsmodellramverket hjalper till att strukturera och underlatta
forstaelsen for helheten.

2. Hantera flera problem och utmaningar samtidigt och hitta synergier. Genom

en sammanhallen beskrivning av fjarrvarmeaffaren skapas forutsattningar for att finna
I6sningar, utforma processer och utveckla aktiviteter och resurser som utgar fran en
gemensam syn pa utmaningarna och en sammanhallen syn pé affaren. Harigenom okar
mojligheterna att utnyttja synergier i foretaget, delegerat beslutsfattande och sékerstélla
en konsistent kommunikation, internt saval som externt.

3. Faen grund for foretagets affarsutvecklingsarbete. Arbetet med att definiera inne-
héllet i verksamhetens affarsmodell utgor ett tillfalle att utveckla fjarrvarmeaffaren och
omformulera innehallet i affarsmodellen. Genom att affarsmodellramverket ger en dver-
gripande beskrivningsniva lampar sig ramverket och dess delar sarskilt val som struktur
for ett strategiskt arbete inom styrelsen och ledningsgruppen.

4. Fokusera pa kunden och de kundvarden som erbjuds. Genom att affarsmodellram-
verket tar sin utgangspunkt i kunden och de kundvérden som foretaget erbjuder undviks
att utgangspunkten tas i existerande produkter och produktionsresurser.

Att hantera sina utmaningar i enlighet med en eller flera av de fyra punkterna ovan ér
redan vardag for manga svenska fjarrvarmeforetag. Det vittnar alla de enkater, intervjuer
och workshops om, som vi genomfort i projektet. Samtidigt tydliggor var dialog med
foretagen att problemhanteringen kan struktureras battre, och att problemldsningen kan
bli effektivare. Saval foretagsledningar som styrelser efterfragar arbetssétt och metoder
som béttre kan hantera utmaningarna samlat och att ge en dverblick och sammanhall-
ning i strategiarbetet. Vi ar dvertygade om att var beskrivning av affarmodellen och vart
ramverk kan bidra i detta strukturerade strategiarbete.
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Checklista

I?rbetet med att utveckla
foretagets affairsmodell
kan det vara vardefullt att
ha enztt antal hallpunkter att
utga ifran. Var checklista
erbjuder ett sadant stod
Checklistan pekar pa ett.

a.ntal faktorer att forhalla
sig till.

Vilka ar foretagets fjavrva‘umere\aterade produkter och tjanster?

O Fjarvame (eventuelit differentierat ma.P- O Mottagning av restyarmeldistribuerad produkion
miljoegenskaper)

O Fiarkyla Q Bredband

O Energitjanster (komfortavtal, servicetjanster, O Anga
energieffekiiviseringstjansten

O Entreprenadijanster O Avfallsbehandling (om “vfallsforbranning utnytas)

vVilka ar foretagets nuvarande kundgrupper?

o Fastighetsagare ("Foretagskunder” och"Bostads- O3 Villaagere (Privatkunder”)

ratsforeningar”)
« Bostader O Industri
« Lokaler + Uppvarmning
" Kunder med stora utvecklingsbenoy + Uppvarmaing och kyl2
" kunder med bade varme- och kylbehov « Anga

Vilka aspekter av kundens verksamhet starks av er affarsrelation? Hur varderar kunden fjarrvarmens:

0 Kundsupport, kunddialog och sppenhet for kund- 2 Fjarrvarmens miljoegenskaper utnyttjande av
inflytande fornybara branslen, "Bra Miljoval”, -

[=) overansirygghetkatastrofberedsiap 0 Affarsmassighet (effekiIVItEer | Verksamheten.

Fyangparens och grunder for fatiade beslu)

0 Kostnadsbild (niv, fordeining Tastrorlig kostnad, O ivaratagande av lokala energikallor (andras
K airihet av betalningsupplagg, och veseringsnivé)  eller €9n2)

01 Drift och service & arvarmecental, inneklimat M- 5 stod vid fastighetsutveckiing (energieffektivisering. 1&-
o e nowering, energiproduktion, individuell ‘métning vatten/

Langsiktighet (stabila forutsatingar e avseende Varme, vitvaror, boendeutoildning och kommunikation

Kontrakisforhallanden, P den, agar-  med boende)

Syming, prisforandringar &)

strategisk uthallighet och konkurrenskraft

peskriv de resurser och processer som sakerstaller fiarrvarmens I

Angsiktiga konkunenskran

a bredare syn pa verksamhetens vardeskapande
1j upp elonomiskt utfall

Infrastrukturer och resurser

Beskriv de processer som levererar vérdeerbjudandena {ill kunderna

hch delta i forskning och utveckling. Bygga lokal

O Brénsleanskaffning O prisandringsprocessen e el . och miljoirigor
T Riskhantering och finansiell handel (@rénslemark & ‘Afarsutveckling avseende LeX nyalsvara branslen
natior, NordPool, EUA, Elcertifiet \an, leasing) och restvarmekallor
33 Drift v produktion och ndt (egen eller outsourcad) '3 Kunddialogen (per kundgruPp och individuell)  veckla nara elationer med Iokala forvaltningar
bmmunala bestutsorgan for att saierstalla fjarr-
3 Utbyggnad av produktion och nét T mvesteringsbedomningsprocessen e Toll det lokala energisystemet

O Underhalisprocessen 2 Dolagets agar- 0ch styrelsekomperer's
P

Vilka externa aktorer, forutom kunderna, & centrala for polagets v'aJdeskapande processer?

O Agama [ Andra fjarrvarmeboleg (benchmarking, regionala nt
annan samverkan)

0 Restvarmeleverantorer 3 Lokala forvaltningar och ommunala beslutsorgan

O Bransleleverantorer O Branschorganisationer

0 Entreprenadbolag 33 Konsulter och andra rédgivare

Vilka nycke\resurser, kompetenser, formagor och Karvarden ar centrala for att leverera
varde for respektive kundgrupplsegment’!

O Key account manager i <amverkan med specialister O \nnovativt Kiimat och entreprencriellt larade
‘o produktion och system

O Mat-och informationshanteringssystem 0 Kalkylkompetens

0 Kommunikativ forméga 3 produktionsanlaggringar och gistributionssystem

Ekonomi

Beskriv de sakibrhéllanden som ar utmarkande for affarsmassig parkraft

O Kostnadspaserad/Marknadsméssio prisniva Q0 prismodeller (kostnadsriki prisséttning med
“wegende pa anslutning, kapacitet och forbrukning)

T Langsiktigt perspektiv P& Verksamheten O Stabila agarkrav

3 Laga risknivéer/kompetent riskhantering 3 En finansiell stabil agare SO mojliggor utnyttjandet
av attraktiva investeringsfonster

0 stor kusmadsmedvelenhe( =] Absorbera arsvisa risker for kund

0 Stabila driftsforutsatiningar och flexibilitet i ') Ekonomiska styrmede! (Skalte? tslappsrateer,
produktionssystemet elcertifikat, ...) och regelutformning

33 samproduktion av el, billig2 branslen, restvarme .. & Framtida efterragan p4 uppYAINING
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Startskottet har gatt — att bérja arbeta med sina afféirsmodeller

I var bok ”Utveckla fjarrvarmeaffaren” lyfter vi fram ett antal rad och idéer om hur man
kan ga tillvaga for att ta de forsta stegen i forandringsarbetet med affarsmodellen. Det ar
naturligtvis omajligt att hitta ett enhetligt “recept” som passar alla foretag; dd man maste
utga fran foretagets egna forutsattningar, styrkor och svagheter. Varje foretag valjer darfor
sedan sitt eget koncept, men forhoppningsvis kan vara rad anda ge inspiration i arbetet.

Vi ger i den boken ocksa ett forslag pé en arbetsplan. Vi beskriver en serie av aktiviteter i
form av utmaningsinventering, workshops, informationsspridning, styrelsemedverkan, at-
gardsprogram och uppféljning. Vi ger vagledning om vad som kan inga, men varje bolag

valjer naturligtvis ocksa hér en detaljutformning som passar de egna forutsattningarna.

Forhoppningsvis leder en utveckling av affarsmodellerna ocksa till battre dverblick och
tydligare direktiv fran ledningen nar férandringar gérs. Man maste samtidigt komma ihag
att det tar tid att forandra affarsmodeller. Det viktiga ar inte hur 1&ng tid det tar utan att
man borjar arbetet s snart som mojligt for att inte tappa konkurrenskraft i framtiden.
Startskottet har gatt.

4. Kundrelationen och kunddialogen maste utvecklas

Det finns grundlaggande forvantningar pa kundservice, sarskilt fran professionella fjarr-
varmekunder, som idag inte infrias av fjarrvarmeforetagen.

Fjdérrvirmeféretagen och kunderna talar férbi varandra

Nar vi intervjuar fjarrvarmeforetagen, svarar de spontant att kundrelationen framst hand-
lar om att ta betalt och att rent tekniskt 16sa kundens énskemal om exempelvis prisfragor
och energieffektivisering. Men i intervjuerna framhaller ocksa foretagsrepresentanterna
hur deras bild av kunden forandrats pa senare tid. Foretaget har andrat sin syn pa vem
kunden &r, hur de vardar en kundrelation och vad kunden anses uppskatta med denna for-
andring. Ur foretagets perspektiv dr det en ”win-win” situation sager de: Foretaget knyter
genom nya servicetjanster kunden narmare sig och kunden blir - genom att féretaget
utvecklar nya tjanster som de tror kunden behdver och 6nskar - en tryggare, ndjdare och
mer langsiktig kund.

Men - vad hander med den hér positiva bilden av kundrelationen om vi staller fragan
direkt till kunderna istéllet?

| flera av intervjuerna med fjarrvarmeforetagens kunder framtrader en ganska annorlunda

och dystrare bild. Det galler inte enbart kundrelationen som sadan, utan dven att foretaget
inte lever upp till de forvantningar som kunden har pa ett modernt, marknads- och affars-
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massigt foretag. Man har inte anpassat sig till sin omgivning och sina kunder pa ett satt
som bygger langsiktiga och fortroendegivande kundrelationer. De intervjuade kunderna
beskriver sitt energibolag som daligt pa dialog; det ar inte pa ta nar det galler mojligheter
till nya affarer. Enligt kunden beror detta till stor del pa att foretaget sitter pa ett naturligt
monopol vilket gett foretaget en mojlighet att luta sig tillbaka och inte anstranga sig. For
de intervjuade kunderna framstar fjarrvarmeforetagen inte alltid som kundorienterade och
handlingskraftiga marknadsaktorer. Detta paverkar kundnojdheten och kundfortroendet;
centrala dimensioner for byggandet av langsiktiga kundrelationer och en viktig fraga for
hela fjarrvarmebranschen.

Fyra teman om hur féretagen kan bli béittre i kundrelationen

Kompetens for en béttre kunddialog och kundrelation behover fjarrvarmebolagen bygga
upp genom att vara ndra kunden mentalt, kunskapsméssigt och behovsmassigt. Fjarrvar-
mebolagen behdver insikt om det sammanhang vari kunden verkar. Var summering av
vad kunderna vill framfora till sin fjarrvarmeleverantor blir:

 ”Var kompetent — bade pa produkt- och kundsidan”

 ”Visa aterkopplingsvilja: Forklara saker och hall mig informerad”
 ”Visa respekt for var verksamhet”

» ”Var empatisk: Lar k&nna min bransch och ligg steget fére”

For samtliga dessa omraden visar vara intervjuer att fjarrvarmeforetagen maste bli battre.

Var kompetent — bade pa produkt- och kundsidan

Kunderna ser det som centralt for sin upplevelse av service att bolagen har rétt person
och ratt personal for att kunna svara pa deras fragor i vid beméarkelse. Det galler allt ifran
vardaglig informationsforsérjning om kundens energiforbrukning till innovativa tekniska
I6sningar. Men att vara professionell och erbjuda kompetens kan ocksa innebara att fo-
retagen maste vara mer uppsokande i sin verksamhet: att soka samarbeten med kunderna
och att vara nytdnkande i sin approach till den egna verksamheten och till kundernas upp-
drag och verksamhet. Att helt enkelt kdnna till kundens verksamhet och forutséttningar
for den affaren i storre detalj.

Visa dterkopplingsvilja: férklara saker och hdll kunden informerad

God service handlar ocksa om att halla kunderna kontinuerligt informerade. Det galler
uppdatering och kontinuerlig kontakt med kunden for att sakerstélla informationsflodet
mellan foretag och kund. Behovet av forklaring handlar mer om pedagogisk kompetens:
Det ar da viktigt att ta hansyn till bada parters kunskapsniva och informationshehov. Kun-
derna kan i vissa fall uppleva det som att foretagen forsvarar for dem i onddan. Foretagen
kan ocksa dela information med kunder i former av exempelvis e-postutskick och andra
kanaler kontinuerligt, sa att kunden upplever sig valinformerad och kanner till vad som
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pagar hos foretaget. Sarskilt géller detta vid forandringar av forutsattningarna, t ex avse-
ende driften, vader eller organisation.

Visa respekt for kundens verksamhet

Professionella kunder forvantar sig att fjarrvarmeforetagen uppvisar ett intresse och en
respekt for deras verksamheter. Kunderna &r, i véra intervjuer, uppriktigt férvanade over
att foretagen inte dr intresserade av hur deras produkt anvands. Att fjarrvarmeforetagen
valjer att pa detta satt stanga ute kunder, blundar infor eller helt enkelt missforstar eventu-
ella forvantningar pa hérsamhet och respekt fran kunderna, kan — tror vi — endast forkla-
ras av att fjarrvdrmebranschen inte tillrackligt fokuserat behovet av fortroende.

Var empatisk: lér kdnna kundens bransch och ligg steget fore

Det fjarde temat for kundernas forvéantningar pa god service handlar om att fjarrvarme-
foretagen skall ha formaga att rentav kunna foregripa kundens behov. Det handlar om
den empatiska, ink&nnande kapaciteten hos fjarrvarmeforetaget. Man vill att foretaget lar
kanna kunden pé nya satt, och darmed utvecklar en djupare kdnnedom kring kundbehov,
kunskap och kundvérde. Man vill helt enkelt att fjarrvarmeforetaget tar sina kundrelatio-
ner pa storsta allvar, och later den utvecklas i riktning mot ett partnerskap.

5. Fortroende ar avgorande viktigt

Fortroendet for fjarrvarmen har pa senare tid ifragasatts. Det galler inte fjarrvarmens
teknik, eller dess miljofordelar, eller dess pélitlighet for saker varmeleverans. Dar har
fjarrvarme ett grundmurat gott fértroende. Den debatt som syns galler prisséttning, av-
kastningskrav, kundbem@otande och lyhordhet.

Vad dr fértroende?

Fortroende &r ett sammansatt fenomen, som egentligen handlar om att "vara villig att
utsatta sig for verkliga eller inbillade risker”. Forskningen séger att vi har fortroende
for ett foretag om vi ar villiga att ta risken att i ndgon mening utlamna oss till det, till
exempel genom att ga in i en kundrelation”. Fortroende handlar alltsd bade om en vilja
att acceptera nagon form av sarbarhet, och att denna sarbarhet ar beroende av hur nagon
annan kommer att agera. Man har da ingen majlighet till direkt kontroll 6ver motparten,
utan i atminstone ndgon man &r man utlamnad till dennes goda vilja. Detta gor fragan
om fortroende intimt sammankopplad med upplevda risker, och fortroende kan ur det
perspektivet ses som en vilja att acceptera risker.

Det foretag som far fortroende fran sina kunder har samtidigt ett ansvar. Kunden har varit
villig att ta risken att lita pa foretaget, och det &r nu foretagets ansvar att varna och varda
det fortroende man fatt fran kunderna. Kan man leva upp till detta ansvar — idag och
imorgon, i &r och nasta ar — far man behalla fortroendet. Kan man inte det, forlorar man
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kundens fortroende. Och har man en gang forlorat kundens fértroende, kan det ta lang tid
att bygga upp det igen.

Trovdrdighet dir grunden for fértroende ...

Trovardighet ar en forutsattning for att skapa fortroende eftersom det paverkar bena-
genheten att lyssna och tro pa det avsandaren pastar. Dessutom 6kar legitimiteten for
verksamheten da avsandaren uppfattas som trovardig.

>
Tillit
( Fortroende
Trovardighet

Tillforlitlighet Fran tillforlitlighet och tro-
vardighet skapas fortroende
och tillit

. 7

... men trovdrdighet leder inte automatiskt till fértroende

Men man far inte forledas att tro att trovardighet automatiskt skapar fortroende. | vara
intervjuer hor vi inte séllan foretagens klagosanger om att ”kunder inte vill tala med oss,
trots att vi gjort s& mycket vi kan for att visa att vi dr trovéardiga. De har bett oss om mil-
jéredovisning, och vi har tagit fram en sadan. De har bett oss om en tydligare faktura, och
vi har nu en sddan. Anda har de inte fértroende for oss.”

Fortroende &r namligen mycket mer an trovardighet. Vi har illustrerat vagen till fortro-
ende som en trappa, med fyra trappsteg. Pa det nedersta trappsteget uppfyller foretaget
externa uppforandekoder och krav av typen Reko fjarrvarme, och haller marknadspris.
Nista steg innebar 6ppenhet i redovisning av verksamhetens mél, resultat och konsekven-
ser. Hit har manga foretag kommit. Jobbar man enbart med att starka sin trovardighet,
star man pa forsta eller andra trappsteget pa var trappa.

Kliv hégre upp pa trappan!

For att fa fortroende, maste man kliva higre upp pa trappan. Inleda en dialog med
kunden. Engagera sig i kundens situation och affar. Fraga sig vad kunden vardesétter
och stréva efter att kunna ge kunden det. Nar man star allra hogst upp pa trappan, har
man etablerat en mycket néra relation med sin kund, dar man har ett dmsesidigt varde av
relationen. Ett partnerskap om man sa vill. F6r en sdan nara relation ar ett 6msesidigt
fortroende en forutsattning, och man narmar sig vad forskningen kallar en tillitsrelation.
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"Trappan”. Fyra steg av fortroendeskapande Involvera

o
Paverka
. ¢ Samproducerat varde
Red ovisa [ ] * Utbildas av intressenter
* Bemyndiga intressenter
« Intressent-fokus till experter
Efte rleva [ ] « Utbildning och paverkan s Oka intressenters radighet
* Utmana karnaffaren over vardeskapande
[ ] « Transparens gillande * Kravstdllande bade upp-
interna bedémningar och nedstroms

¢ Mata och malsatta
* Uppfylla externa kravstandar- « Redovisa konsekvensanalys
der och certifieringar * Kompensera
* Uppforanderkoder
* Marknadspris

Var forskning visar att fjarrvarmeforetagen i allt for manga avseenden star kvar pa de ne-
dersta trappstegen pa var trappa. De kliver inte hogre upp. Da ar det ocksa svarare att na
oOkat fortroende i kundrelationen. Vi vill uppmana och inspirera till att ta ytterligare nagot
kliv pé trappan. Att komma narmare kunderna och engagera sig i sina kunders situation
och affar. For att lyckas med det maste man forandra sitt satt att mota kunderna, inte bara
g6ra mer av det man redan gor.

Man maste samtidigt ocksa forsta vad som bygger fortroende, eller annorlunda uttryckt:
vilka fordelar kunderna ser med att ha ett fértroende for sitt fjarrvarmeforetag.

Det skall upplevas positivt att vara fjérrvirmekund

Med utgangspunkt i internationell och nationell forskning kan man beskriva fordelarna
av att ha ett fortroende med tre nyckelbegrepp: nytta, karaktér och upplevelse. Att kun-
derna efterfragar nytta ar latt att forsta, exempelvis ett 1agt pris, men for fortroendet ar
karaktarsargumenten, t ex miljévanligt och rattvist samt upplevelseargumenten, sdsom
att det &r tryggt och positivt att vara fjarrvarmekund, lika viktiga. De tre begreppen, eller
fortroendeformerna, utesluter inte varandra, utan ar komplement till varandra. Man maste
erbjuda alla tre fordelarna samtidigt, nytta, karaktar och upplevelse. Man far inte glomma
bort att det ocksé skall vara positivt att vara fjarrvarmekund!

Relationen till kunderna maste bli béittre

Ett annat satt att namnge de tre nyckelbegreppen &r att tala om kalkylerat, institutionellt
och relationellt fortroende. Var, och dven andra fjarrsynforskares slutsats ar att fjarrvar-
meforetagen ar relativt duktiga pa de tva forsta formerna av fortroende, men alldeles for
daliga pa den tredje, sjalva relationen till sina kunder. Att hitta ratt former for att utveckla
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och varda olika typer av kundrelationer &r en mycket viktig framtidsfraga for branschen.
Detta forutsatter i sin tur att man skaffar sig en gedigen kunskap om hur bade befintliga
och potentiella kunder faktiskt ser pa sitt fjarrvarmeforetag och sina produkter, och att
man utgar fran denna kunskap snarare &n den egna bilden av sin verksamhet.

Att pa detta satt ga fran en produktionsorienterad syn till en kundorienterad &r ett viktigt
steg mot kat fortroende. Nasta steg blir sedan att man utvecklar en sa néra relation att
man delar varderingar och normer med kunden, och till viss del ocksa identifierar sig med
varandra i ett partnerskap.

Ldgt pris och fértroende

Maste man da ha en néra relation med alla sina kunder? Nej, naturligtvis inte. For vissa
kunder réacker det sakert gott med att man visar sig trovardig. Ibland kan ett konkurrens-
kraftigt pris vara tillrackligt. Lagprisbolagen inom andra infrastrukturbranscher, sdsom
flygbranschen, har ju visat att man kan vara framgangsrik utan att etablera en nara rela-
tion med kunderna.

Aven fjarrvarmeforetagen kan ju paverka sitt pris, men det &r inte rimligt att tro att man
kan na sa laga priser att man kan strunta i att forbattra kundrelation. | vart projekt har

vi tvartom utgatt fran att man maste jobba med alla nyckelbegreppen ovan, for att 6ka
fortroendet och behalla kunderna. Det ar sérskilt viktig i relationen till de professionella
kunderna, men galler dven i stor utstrackning for privatkunderna.

6. Fjarrvarmens prismodeller maste forandras

Ett foretags prismodell, eller prismodeller, &r centrala i foretagets vardeerbjudande till
sina kunder. Darmed ar de ocksa centrala i affarmodellen. Den framtida utvecklingen
och utformningen av prismodellerna ar darigenom en viktig fraga i fjarrvarmeféretagens
affarsmodellutveckling.

Allt fler fjarrvarmeforetag ser nu 6ver sina prismodeller. Med en ny och kostnadshaserad
prismodell, kommer priset pa ett tydligare sétt att spegla vad det vid olika tider verkligen
kostar att producera och leverera fjarrvarme. Man tar betalt for bade energi och effekt

pa ett korrekt satt. Prisstrukturen blir vél avvagd for bade stora och sma kunder, och for
kunder med olika uttagsprofil 6ver aret. For fjarrvarmeforetaget innebar den samtidigt,
att minskade kundintakter vid effektiviseringsatgarder och delkonvertering motsvaras av
minskade egna kostnader. Den ekonomiska risken minskar.

| projektet har vi haft en stor méjlighet att studera och analysera prismodellernas roll i

foretagens prisséttning och hur en utveckling av prismodellerna kunnat bidra till att méta
flera av de utmaningar man star infor. Det har givit oss en rad viktiga resultat och insikter.
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Ny prismodell

Dagens prismodeller bestar typiskt av ett fastpris, ett effekt-

pris beréknat med kategoritalsmetoden och ett energipris utan
sasongsdifferentiering. Den andel av kundens arskostnad som &r
baserad pa energiforbrukningen ar oftast mycket hog, i genomsnitt
upp emot 90% i landets alla fjarrvarmesystem. Det speglar inte
alls fjarrvarmefdretagens kostnadsstruktur, eftersom man har en
betydande andel fasta och effektrelaterade kostnader.

Nér vi talar om forandringen till en ny och kostnadsriktig prismo-

dell, utgér vi ifran att:

 man byter fran ett energipris som ar detsamma under hela dret,
till ett energipris som ar differentierat Gver aret i tva eller tre
sdsonger, och baserat p& marginalkostnaden for fjarrvarmepro-
duktionen;

« man byter fréan ett tilldelat kategorital till ett effektpris som
baseras pa matt effekt

Sedan kompletterar man prismodellen med 6vriga priskomponen-
ter, t.ex. returtemperatur, avkylning och flode, pé ett funktionellt
satt.

Vi har en metod fér hur arbetet med prismodellen kan genomféras

Vi har utvecklat en metod for hur arbetet med prismodellen kan genomféras. Metoden
illustreras av bilden pa nasta uppslag, som beskriver en “snabb” prismodellforandring pa
cirka 1,5 ar. Bilden omfattar arbetsmoment och tidsatgang for hela processen att byta till
en ny prismodell. I "Lilla prismodellboken” finns ocksa en tidplan for en mer “omsorgs-
full process” pé bortat tre ar (som for manga foretag kan vara lampligare &n den snabba
process som redovisas har).

Pa detta uppslag ges ocksa nagra kommentarer till viktiga moment i genomférandepro-
cessen och till metodbilden. Beskrivningen &r inte fullstandig, utan fokuserar pa fragor
som visat sig vara klokt att uppmarksamma.

27



Forsalining Kund- Utredning / Beslut och

Matvarde/

Tidplan ”Snabbt genomférande” av ny prismodell
Det kan ga att inféra en ny prismodell pa cirka ett och ett halvt ar, med hog takt i varje

moment av utredning och

beslutsfattande, och en forcerad kundinformation.

. L]
5 .
o
N °
B .
L]
Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec Jan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec ® Jan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug
4 2 L]
o Utredning Forankring Beslut om ny Beslut om ny prislista for .
£ prismodell och infor- prismodell ny modell .
é mation i .
B
O
N | Feos s = — .
: Nya pris-
: modellen
i kraft
Utredning; Nuvarande
» i modell, krav ny modell
> " .
C P _ - q Bestam pris-
= B i 3
g ! Utformning ny II:EHOCh berdkna -
H rismodell. utia O
F---E I} | -
o
: o
c : .
o : Info ut om nya pris- Formellt: Inffo  © EAT
- H . i s L[]
Q Férberedelser modellen. I?etaljer senast har
X i successivt : ° 1 2 3
S f F-=---= ; { | | —im = === >|@man) . I i | | | | >>
H : °
E Utbilda o
@ - kundtjénst .
x
H L]
Utbilda séljare§ °
Deltar i utredning och forberedelser ) I'gﬁfs av utredarna) . : Kontakt med kun-
e | | I . der med fragor
Besok/prata med kunder; o eller problem
framst dem mefd storre forandringar .
e e = == - - - - 4. e
o
€ i "Harvimat- Start IT- .
@® i virden pa roiekt Bestilla och bygga om : . .
5 plats?” etc . (bestallining fére definitivt : o Manuell handpa-
T : : Planering beslut) Testa och fixa o laggning
8 t I 1l - | | o |
g °
L]

Startpunkten

m Detaljarbetet infor lanseringen

B Utredningsarbetet Principbeslut om ny prismodell

Nu boérjar den nya prismodellen galla Detta behovs fran IT-sidan

28



STARTPUNKTEN : Insikten att pa allvar ta itu med en ny prismodell kan vackas pd ménga
olika satt — via kontakter fran kollegor, genom fragor fran kunder, genom fragor i styrelsen, genom
oro for minskade leveranser, genom den allmanna debatten om fjarrvarmens prisniva och prissatt-
ning etc. Ett typiskt tillfalle da fragan blir tydlig ar, da det ar dags att utreda och besluta om nasta
ars prissattning (prishojning?). Da blir det nastan ofrankomligt att ta stéllning till om man bara skall
justera siffervarden i gallande priskonstruktion, eller om det &r dags att ta ett nytt helhetsgrepp och
&ndra hela prismodellen.

UTREDNINGSARBETET: Ett formellt eller tydligt forsta beslut att utreda ny prismodell
skall givetvis fattas. Utredningsarbetet kan géarna utga fran en utvéardering av nuvarande prismo-
dell: Vilka for- och nackdelar har den? Sedan galler det att se mot framtiden: Vilka utmaningar star
prissattningen infor? Vad vinner man pa att byta? Vad har hant sedan prismodellen senast dndra-
des? Hur kan vi utnyttja battre matning och matvéarden? Vad kréaver branschen, myndigheterna och
kunderna?

BESLUT OM NY PRISMODELL.: En god idé kan vara att beslutet om en ny prismodell tas
sd att man kan offentliggéra detta for kunderna samtidigt som narmast kommande (detaljbeskrivna)
prislista kommuniceras. Det vill sdga: Samtidigt som foretaget i sin information sander ut den detal-
jerade prislistan for exempelvis ar 2014, s talar man om att det kommer en ny prismodell &r 2015.
FOr den anger man principerna, men inga detaljer. Vid det laget har féretagets kundkommunikation
blivit involverad, och kundtjanst har bérjat forbereda svar pa fragor om den kommande prismodel-
len.

DETALJARBETET INFOR LANSERINGEN: Bade foretagets sjalvt (inklusive dess sélja-
re m.fl.) och de enskilda kunderna vill veta vilka som far hégre eller lagre debitering, hur manga det
galler etc. Det &r klokt att redan under varen fore arsskiftet nar andringen skall ske, ha gjort fardigt
detaljarbetet att per kund och leveranspunkt rakna ut och kommunicera hur den nya prisnivan blir.

Har kommer alltsa en viktig insats fran séljarnas sida. De skall fa utbildning, och skall fa ett bra in-
dividuellt underlag for att kunna lagga upp méten med sina kunder, och ha med sig goda argument
och bra sifferunderlag per kund.

NU BORJAR DEN NYA PRISMODELLEN GALLA: Med de goda forberedelser som
beskrivits ovan bor de flesta kunder vara val inforstddda med att det nu kommer ett nytt sitt att ta
betalt. Men det kommer forstas fragor i skedet efter inforandet, och nér den forsta (eller de forsta)
fakturorna baserade pa den nya prismodellen nar kunderna. Beredskap for detta skall finnas pa
kundtjanst och hos séljarna. Beroende pa vad som hander kan ocksa mediakontakter vara motive-
rade.

DETTA BEHOVS FRAN IT-SIDAN: Flertalet foretag har externa leverantorer av IT-program
for matvardeshantering, debitering, fakturering etc. Dessa maste anpassas till den nya prismodel-
len. Kontakterna med IT-utvecklare brukar bli effektivast, om énskemalen om andringar kan goras
véldefinierade. Tidplanen i metodbilden illustrerar hur momenten i IT-utvecklingen kan se ut, och
hur de samspelar med genomférandet i stort. Beroende pa hur de olika foretagens IT-stod ser ut,
finns det forstas individuella avvikelser fran denna bild.
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7. Utveckla prismodellen och |6s flera problem pa en gang

Vinsterna med att infora en kostnadshaserad prismodell & manga, bade for fjarrvar-
mefdretagen och for kunderna, langt fler &n vad man forst inser. | takt med att allt fler
fjarrvarmeforetag borjat se dver sina prismodeller, har vi fatt alltmer kunskap om vilka
utmaningar som en kostnadsbaserad prismodell kan bidra till att 16sa.

Nedan beskriver vi kort ndgra av de fordelar som en prismodellutveckling kan ge:

« Priset blir rattvisare — aterspeglar vad envar tar i ansprak
 Fjarrvarmens konkurrenskraft dkar

 Befarad leveransminskning ddmpas av ratt prissattning

« Priset blir sparvanligt — pa ratt satt

« Kunden "ar med pa noterna”

» Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser fér kunden

Hur stora fordelarna och vinsterna blir beror naturligtvis pa startlaget och pa hur langt i
prismodellutveckling man redan kommit. Var erfarenhet ar dock, efter att ha analyserat
prismodellerna i ett par hundra fjarrvarmesystem, att de allra flesta svenska fjarrvarme-
foretag fortfarande har betydande utvecklingsvinster att hamta.

Priset blir réittvisare — aterspeglar vad envar tar i ansprak

Med en ny och kostnadshaserad prismodell, kommer priset pa ett tydligare sétt att spegla
vad det verkligen kostar att producera och leverera fjarrvarme. Man tar betalt for bade en-
ergi och effekt pa ett korrekt satt. Prisstrukturen blir samtidigt vl avvagd for bade stora
och sma kunder, och for kunder med olika uttagsprofil Gver aret.

En kostnadsbaserad prismodell gér ocksa lattare att forklara for kunderna an dagens, dven
om den innehaller fler priskomponenter dn den prismodell man har idag. Skalet 4r att den
battre aterspeglar vad varje kund och fastighet tar i ansprak av fjarrvarmeresurserna. Den
ger samtidigt ratt signaler till den kund som vill spara, och stér sig val i konkurrensen
med t.ex. varmepumpar.

Fjdrrvéirmens konkurrenskraft 6kar

Vid en prismodellforandring stérks fjarrvdrmens konkurrenskraft, gentemot varmepumpar
och andra alternativa uppvérmningsformer. | de kundsegment dér konkurrensen idag ar
som storst leder en ny prismodell oftast till en prissdnkning. Det galler exempelvis kunder
med en jamn forbrukning Gver aret. For dessa Okar alltsa fjarrvarmens konkurrenskraft
vid en prismodellférandring.

Kunder med en stor vinterforbrukning och diarmed ett hogt effektuttag kommer att fa en
prisdkning. Men den ”kan man oftast ta”, eftersom fjarrvarme idag ar ett mycket kon-
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kurrenskraftigt alternativ for dessa kunder, sa starkt att den aven vid en prisékning kan
konkurrera med alternativen

Befarad leveransminskning ddmpas av rdtt prisséittning

Fjarrvarmeleveranserna minskar i manga av vara fjarrvarmesystem. Samtidigt finns allt

mindre éterstdende potential kvar for anslutning till fjarrvarme i existerande bebyggelse
och nyproducerade byggnader har idag sma varmebehov, varfor mojligheten minskar att
kunna 6ka fjarrvarmeleveranserna genom nyanslutningar.

Dagens prismodeller ger ett alltfor stort incitament till energieffektiviseringar och delkon-
verteringar hos kunderna. De tre huvudsakliga skalen &r:

1. Energiandelen i prismodellen &r for stor.
2. Prismodellen saknar sasongsdifferentiering.
3. Priset har satts oberoende av storleken pa marginalkostnaden for produktionen

Fjarrvarmeforetagen subventionerar darigenom kundernas effektiviseringsatgarder. Den
minskade kostnad som kunden far vid en effektivisering &r stérre an den kostnadsminsk-
ning som fjarrvarmeforetaget gor, genom minskad produktionsvolym. Med en kostnads-
baserad prissattning gynnar man daremot bara de kunder som gor atgéarder som ger
energi- eller effektbesparingar nar fjarrvarmen &r som dyrast.

Priset blir sparvdnligt — pa rétt sdtt

En kostnadsbaserad prismodell signalerar nar det ar billigt och dyrt, bade vad géaller en-
ergi- och effektbehov. Da blir ocksa incitamenten for energieffektivisering korrekta, och
man behover inga sarskilda villkor fér delkonvertering till varmepumpar. Detta &r béttre
an att ha en forment ”sparvénlig” prissattning. Svaret till den som efterfragar en ”spar-
vanlig taxa” i bara kr/MWh blir, att detta ger fel signaler om var sparande totalt sett &r
kostnadseffektivt. En sadan prissattning leder vid sparéatgarder till, att leverantéren maste
hoja sina priser for att fa kostnadstackning, vilket gér den sparande kunden forbryllad och
besviken.

Kunderna ”ir med pd noterna”

Var erfarenhet ar att om man samtidigt som man gor sin prismodellférandring, genomfor
en bra och valplanerad kundkommunikation, ar det forvanade hur lite kundklagomal man
far. Om kunderna forstar skélen till prismodellforandringen &r de ocksa oftast “med pa
noterna”.

En bra och vélplanerad kundkommunikation kraver dock sin insats. For att fa kunderna
“med pa noterna” maste man omsorgsfullt forklara och motivera varfor man byter
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prismodell. Manga kunder har ju uppfattningen att den bésta prismodellen for dem ar

en prismodell som enbart baseras pa deras energiforbrukning och darmed ar helt rorlig.
Det betyder att den nya prismodell man foreslar & mer komplicerad till sin konstruktion,
och darmed &ven krangligare for dem att ta till sig. Genom aren har de ocksa upprepade
ganger fatt hora, dven av sin fjarrvarmeleverantor, att en enkel energibaserad modell

ar bra och &r den mest ”sparvanliga”. Nu skall vi istéllet vertyga dem om att den nya
prismodell man infor ar battre 4n den gamla. Det &r uppenbart att det kraver bade tid och
omsorg i kunddialogen.

Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser for kunden

Manga foretag ar alltsa sarbara for Gverdimensionerad effektivisering eller delkonverte-
ringar till vdrmepump, genom den prismodell man har idag. En kostnadsbaserad pris-
modell &r dérmed att foredra eftersom den dels inte ger samma breda incitament till
sparande, dels inte medverkar till att forsvaga foretagets kostnadstackning om forbruk-
ningen hos kunderna minskar. Den signalerar istéllet tydligt nar fjarrvarmeproduktionen
ar hillig och dyr, bade vad galler energi och effekt, och ger darmed automatiskt en lik-
vardig kostnadsreduktion for fjarrvarmeforetaget som for kunden. Darmed undviker man
risken att urholka foretagets I6nsamhet om férbrukningen hos kunderna minskar. Fjarr-
varmeleverantdren blir mer "neutral” gentemot minskade leveranser, och slipper justera
sitt pris. Detta leder mot nagot som &r ofta efterfragat - stabilare och mer forutsagbara
priser for kunderna.

8. Viktigt att arbeta aktivt med nyckelresurserna

En viktig del av fjarrvarmeforetagens affarsmodellutveckling &r att arbeta aktivt med

sina nyckelresurser. Utbildning och kompetensutveckling av personalen dr avgérande

for att starka den strategiska uthalligheten och konkurrenskraften i féretagen, det har vi
redan berdrt. Vi anger ocksa som en sarskilt slutsats att det ar viktigt att ge utrymme for
nya hjaltar att vaxa fram, t.ex. pa nya arenor. Bland nyckelresurserna aterfinnas ocksé

de dominerande branslena som foretagen baserar sin energiproduktion pa. For svenska
fjarrvarmeforetag ar det dominerande bréanslet biobransle. Aven industriell spillvirme och
avfallsbaserad varme &r viktiga nyckelresurser i manga fjarrvarmesystem.

Fran olja till biobréinslen, avfall och spillvérme — en resa utan motstycke

For 30 ar sedan producerades fjarrvarme med olja. Idag ar oljeandelen bara en tiondel.
Omstéllningen inom fjarrvarmeproduktionen saknar motstycke i det svenska energisys-
temet. Kartorna nedan illustrerar pa ett utmarkt satt hur fjarrvarmen brét oljeberoendet
pé tio till femton &r, och hur resan sedan fortsatte till den produktionsmix vi har idag.
Overgéngen fran olja till mer gréna bréanslen, har ocksd minskat utslappen av koldioxid
och forsurande amnen kraftigt. Vi har ocksa brutit beroendet av importerade branslen.
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Frdn ett beroende till

ett annat?

Samtidigt ar vi pa god vag in

i ett nytt bransleberoende; ett
biobréansleberoende. | manga
fjarrvarmesystem ar det redan
verklighet. Andelen biobrénslen
(inkl. egen avfallsférbranning)
Overstiger redan 80% i tre
fjardedelar av landets fjéarrvar-
mesystem. Vi har alltsa redan

gatt in ett nytt bransleberoende. i f

Och vi maste fraga oss: "ar det r o ol nturs S
lika orovackande som Oljebero_ elpanna, varmepump spillvarme, hetvatten

endet?”

Eftersom detta stora biobrénsleberoende finns, och inte mycket talar for att det skall
brytas, sa ar det angelaget att engagera sig rejalt i bransleanskaffningen. | vara kartlagg-
ningar ser vi ocksa att sa sker runt om i Fjarrvarmesverige, och vi har identifierat nio
olika atgarder som ar aktuella for att 6ka sitt engagemang i biobransleférsorjningen och
dérmed minska sitt beroende av externa leverantdrer:

e Engagera sig i en storre del av vardekedjan

 Satsa pa nya biobranslesortiment

 Vidga mot avfallsbranslen efter proveldning

e Foréadla den produkt som man kdper in

e Import av biobrénslen

» Kompetensutveckling for biobransleinkdpare
 Battre kontroll av branslekvalitet

« Oppen prislista, kopplad till avstand fran anlaggning
e GROT blir ett tredje ben for skogsbruket

Spillvéirme/restvirme dr en framgdngsfaktor for fiéirrvirmeféretagen och
dess kunder

Ett stort utnyttjande av externt producerad (rest)varme, dvs. framst industriellt spillvarme
och avfallsproducerad varme, mojliggor ett l1agre fjarrvarmepris och en hdgre vinstmargi-
nal for fjarrvarmeforetagen. Denna restvarme ar alltsa en framgéngsfaktor for fjarrvarme-
foretagen, vilket ar en viktig forklaring till att de visar ett s stort intresse for att utnyttja
den. Idag ar det darfor oftast fjarrvarmeforetagen som tar initiativ till varmekdp fran
industrier och andra varmeleverantorer. Skalen 4&r manga och varierar fran ort till ort.
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Fjarrvarmeforetag med nédrmare 100 %
restvarme har i genomsnitt 10 % l&agre pris
an genomsnittet for alla fjarrvarmeforetaget.
Samma tendenser kan man urskilja om man
analyserar vinstmarginalen for fjarrvarme-
foretag som utnyttjar restvarme. Ju storre
andel restvarme, desto stdrre vinstmarginal.
Vinstmarginalen for fjarrvdrmeforetagen med
narmare 100 % restvarme &r i genomsnitt nés-
tan dubbelt sa stor som genomsnittet for alla
Sveriges fjarrvarmefdretag (som &r 6-7 %).

Fjarrvarmeforetagen har alltsa redan idag
all anledning att utnyttja denna varme sa
langt det ar rimligt. VVara forskningsresultat
ger inte skél att tro att ett inférande av TPA
skulle ha 6kat anvandningen av restvarme i
fjarrvarmen, jamfort med en utveckling utan
TPA.

9. Foretagen maste se Over sina
kostnader och bli mer effektiva

Detta projekt har inte haft till uppgift att

utvérdera foretagens ekonomi, men eftersom
ekonomin &r central i affairsmodellen tydlig-
gor anda vara analyser behovet for foretagen

W
Y

°®

Spillvarmeméangd
O 10-100 GWh

O‘D O 100-1000 GWh

Q 1000-3000 GWh

Q.@ Spillvarmeandel
® o o 3-15%
.O ® 2550 %
° .Q . - 50-80 %
1100 %
P A - 80-100
.
O

Geografisk fordelning av de cirka 50 fjarr-
varmesystem i Sverige som har mer an
10 GWh spillvarme/restvdarme.

att se 6ver sina kostnader och bli mer effektiva. P4 en mogen/krympande marknad &r
detta ocksa nodvandigt for att behalla konkurrenskraften. Volymokning har tidigare varit
“receptet” for fjarrvarmen, men den tiden &r forbi.

Att se 6ver sina kostnader och bli mer effektiva ar nagot som bor prioriteras hos de allra
flesta bolag. Genom att undersoka alla kostnader t.ex. investeringar, drift- och underhalls-
kostnader, branslekostnader, personalkostnader och kundkostnader kan man finna satt att
minska kostnaderna. Vissa bolag bor sakert ocksa omfordela i budgeten, genom att skéra
ner pa kostnaderna for infrastruktursidan och istallet oka budgeten pd marknadssidan for
att skapa nya kundkontakter och framforallt behalla befintliga kunder.
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Hur ett atgardsprogram kan se ut ar naturligtvis unikt for varje bolag beroende pa bland
annat storlek och utbud av produkter hos foretaget. Nagra av de atgarder som framkom-
mit flitigast i dialogen med féretagen ar:

» Undersoka utvecklingen pa marknaden bade for egna leveranser och hos konkurrenter.

» Undersoka reinvesteringsbehov och underhallsbehov; analysera, utvardera och priori-
tera.

 Lata ekonomer och ingenjorer arbeta tillsammans i fler projekt, garna i ett tidigt sta-
dium.

Ett annat sétt att paverka kostnaderna och effektivisera ar att se dver sin organisations-
struktur, och 6vervéga att omstrukturera.

10. Omstrukturering av organisationen - en mojlig affairsmodell-
utveckling

Det &r idag inte ovanligt att organisationens utformning ifragaséatts av dgare och ledning
i fjarrvarmeforetagen, som ett led i att utveckla affarsmodellen och halla foretagets kon-
kurrensformaga marknadsmassig. Konkreta fordelar vid en organisatorisk specialisering
ar exempelvis tydligare ansvarsroller och ekonomistyrning samt effektiviseringar eller
hogre utnyttjandegrad av foretagets resurser. En avyttring kan &ven frigéra resurser som
foretaget kan anvénda i kdrnverksamheten.

I fjarrvarmebranschen finns flera exempel pa omstrukturering. Pa senare tid har bolag ge-
nomfort en uppdelning av sin verksamhet i flera enheter for att tydliggéra processer och
ekonomiskt ansvar. Ett sddant exempel ar MoIndal Energi som delat in sin verksamhet i
produktion, distribution och férséljning och som i intervjuer med projektet anger att erfa-
renheterna av den genomforda strategin &r goda. Uddevalla Energi &r ett annat exempel
pa foretag dar omstrukturering har lett till en affarsomradesindelning som efter en period
av intensivt arbete nu lett till betydande vinster inom ledningsarbete och kostnadsalloke-
ring.

Andra exempel pa uppdelade verksamheter ar de bolag som inte har egen produktion utan
denna skots av ett annat bolag. Kristinehamns fjarrvarmebolag ar exempel pa detta. En
annan variant av omorganisering ar nar bolag véljer att lata ett annat bolag ta hand om
driften av verksamheten. Boras Energi och Milj6 &r ett sadant exempel. Ytterligare ett
exempel &r ndr man véljer att sélja sina anldggningar till en finansiell part och leasar dem
istallet ("sale and lease back™). Andra exempel &r ndr man valjer att sélja ut verksamheter
som anses ligga utanfor det huvudsakliga verksamhetsomradet sdsom t. ex. entreprenad
och stadsnét.
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Férsiktighetsprincip

Det galler dock naturligtvis att vara forsiktig med omstruktureringar av organisationen.
Om inte ledningen lyckas identifiera vilka processer som egentligen &r vardedrivande och
fortydliga kopplingar dem emellan finns en risk att en omorganisering eller avyttring gor
mer skada an nytta. Det behdvs darfor en god forstaelse for vilken typ av vérde foretaget
producerar samt hur detta astadkoms for att pa sa satt avgora vilka delar som skall skiljas
ut och hur. Affarsmodellskonceptet ar ett ypperligt analysverktyg for att géra just denna
typ av utvardering, och i varje speciellt fall kravs ocksa en god organisatorisk och ekono-

misk forstaelse som maste baseras pa ett detaljerat och heltackande beslutsunderlag.

Det ar fullt mojligt att en sddan analys drar slutsatsen att delar av foretaget som tidigare
setts som naturligt kopplade till varandra - eller oumbarliga for verksamheten - istallet
bor laggas i en annan del av organisationen for att effektivisera eller laggas ut pa entre-
prenad for att sénka kostnaderna och hoja kvaliteten i slutprodukten.

11. Kompromisser och dialog - avgérande for att méta de

framtida utmaningarna

Manga av de utmaningar som
fjarrvarmeforetagen star infor
ar mangsidiga problem, utan
nagot "ratt” eller "fel” svar.
Denna typ av utmaningar eller
problem kallas inom forskning-
en for "wicked” eller "elakarta-
de” just for att det inte finns en
enda patentlosning som gar att
hitta och anvanda genom att ex-
empelvis samla ratt typ av data
eller rekrytera ratt personal.

En framgangsrik hantering av
utmaningarna forutsatter da
istallet en kompromiss mellan
de olika intressenterna, mellan
bl.a. fjarrvarmeforetaget, dess
kunder, andra leveranttrer
och samhdllet. Lésningen av
problemen och utmaningarna
finns i dialogen mellan intres-
senterna.

”Wicked problems”
Ett komplext eller "elakartat” problem kan ha en eller
flera av dessa egenskaper (Rittel & Webber 1973)

1. Problemet kan inte avgransas pa ett definitivt satt.

2. Det finns ingen bortre gréns dar problemet kan anses
vara l0st.

3. Losningar av denna typ av problem &r inte sanna
eller falska utan snarare bra eller daliga ur ndgons
perspektiv.

4. Det gar inte att enkelt eller pa ett avgorande satt testa
en lésning.

5. Det finns bara en chans att testa en I8sning, for vid
nasta tillfalle ser situationen annorlunda ut, eller sa
har forsoket att 16sa problemet paverkat problemet
i sig.

6. Det finns inte ett avgrénsat antal mojliga lésningar
eller satt att na I6sningar.

7. Varje problem dr i princip unikt.

8. Problemet &r pa nagot satt symptom av andra
bakomliggande elakartade problem.

9. Problemet beskrivs och uppfattas mycket olika av
olika aktorer.

10. Det accepteras inte att den som forsoker l6sa
problemet gor fel.
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Ingen av intressenterna dger ensam makt att fullt ut definiera situationen och ta fram en
I6sning. For att lyckas maste det da bade finnas etablerade arenor for att féra dessa dis-
kussioner, organisatorisk formaga att hantera denna typ av dialog och samverkan samt ett
fortroende hos motparten att engagera sig.

Exemplet energieffektivisering och energitjéinster

Ett konkret exempel pa en elakartad utmaning for fjarrvarmen ar kravet pa energieffek-
tivisering och energitjanster. Energieffektiviseringen ger en méngd direkta och indirekta
effekter for fjarrvarmen. Dessutom &r orsaken till utmaningen inte bara energikonsum-
tion och kostnaden i sig utan aven stravan att minska miljopaverkan, nagot som fjarrvar-
mebranschen redan delvis 18st. Det finns heller ingen lésning pa denna utmaning som
fjarrvarmeproducenterna kan komma fram till ensamma. For att svara gentemot denna
utmaning kravs kommunikation med en méngd olika intressenter samt en rad olika 16s-
ningar som implementeras av olika aktorer, allt ifran bransleleverantorer till kunder.

Samverka med kunderna — dela virdegrund

En viktig forutsattning for att lyckas som fjarrvarmeféretag idag ar darfor att foretagets
beslut och handlingar 6verensstammer med dess vardegrund. De komplexa utmaningar
som fjarrvarmeforetagen har att hantera staller sarskilda krav pa att foretagets vardegrund
ar tydligt definierad, kommunicerad och stabil 6ver tid. Det &r ocksa nédvandigt att strava
efter att problemldsningen dven omfattar andra intressenters vardeskapande och att denna
kan paverka deras samverkan med foretaget. Att involvera dven andras vardeskapande
utgor i sig sjalvt en grund for en meningsfull kommunikation. Genom att t ex samverka
med kunder i olika projekt och involvera dem i foretagets bedémningar skapas positiva
varden (t ex genom 6kad kompetens, formaga eller minskad energianvandning) samtidigt
som det utgdr en viktig komponent i féretagets trovardighet vilket dver tid bygger fortro-
ende och tillit. Genom att pa detta satt skapa, dokumentera och kommunicera ett mangsi-
digt vardeskapande laggs en stabil grund for langsiktig och strategisk uthallighet.

Detta kan dock krava betydliga omstruktureringar och forandringar av foretagets mal,
verksamhet och affarsmodell. Ett fokus pad méangsidigt varde blir darmed indirekt ett
fokus pa aktiviteter som inkluderar de aktorer som féretaget ar beroende av for att kunna
producera och leverera vérde genom sin affarsmodell.

12. Féretagen maste skapa nya arenor for utveckling; och nya
hjaltar maste fa kliva fram

Gamla och etablerade strukturer kan vara hdmmande for en sund affarsutveckling. Att
bryta upp och vidaretveckla dessa strukturer kan darfor i sig vara en viktig del i forand-
ringsarbetet, kanske t.o.m. den allra viktigaste. Nya och komplexa utmaningar kréver nya
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strukturer — nya arenor — for idéskapande, diskussion, kommunikation och problemlés-
ning; och foretagen maste skapa dem.

Arenor

Att méta alla utmaningar och férandra sin affarsmodell &r tidskravande och svart, men
det finns satt att forenkla processen. Férutom de metoder och ramverk vi foreslar i denna
bok, kan foretaget ocksa etablera nya arenor dar man kan driva en 6ppen, neutral och
konstruktiv dialog och kommunikation med olika intressenter. Foretagen bor darfor fraga
sig om de arenor som foretaget har inom och utanfor organisationen idag racker till, eller
om de behdver utvecklas.

En arena behover inte alltid betyda en métesplats utan kan lika garna beskriva hur man
arbetar med/mot en viss grupp. Mer utrymme och arenor fér 6ppen samverkan, anpassad
kunskapsniva och narmare kundrelationer ar det som framst efterfragas, men alla arenor
behdver utvecklas for att battre anpassas till dagens situation. Det &r saledes formen mer
an typen av méten som behdver forbéttras.

Exempel pa arenor.

Leverantorsarena [Enskilda leverantérer eller via Varmek )
REKO-tréffar, studiebestk, tidningar, info- Konkurrentarena Visa upp alternativa kalkyler och offerter
Kundarena moten vid prisandringar, referensgrupper vid kundméten, m.m.

vid nya prismodeller, etc.

B h Arsmote for Svensk Fjarrvérme, strategi- Politikerarena REKO-méten, dragningar i kommunen,
ranscharena dagar, distributionsdagar, HVC-grupper, spontana méten, lobbying, etc.
marknadsréad, benchmarking, m.m.
Agararena Golagsstémmor, styrelseméten, utbildninga

Mindset kan ocksd behéva férédndras

Interna strategiarenor har dominerats av teknik och enskilda investeringsérenden. Det
behovs mer formaliserade, arligt &terkommande och genomarbetade strategiprocesser dar
langsiktiga affarsfragor diskuteras fran ax till limpa. Speciellt for de fjarrvarmebolag som
har en bred produktportfolj dar produkterna bor hanteras med olika fortecken, r i olika
affars- och mognadsfaser och gor ansprék pa olika tillgang till kapital. Denna process
kan ocksa bilda naturliga arenor for affarsledningar, foretagsledningar och styrelser att
diskutera affarsmodeller och affarsutveckling.

Hjdiltar

Pa nya arenor kommer andra personer i organisationen att ta ledningen och driva pé i
idéskapandet och problemlésningen. De blir viktiga motorer i utvecklingen. De blir de
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“nya hjaltarna” som personifierar utvecklingen, pd samma sétt som gardagens hjaltar tagit
foretaget dit det &r nu. VD kan vara en av foretagets hjéltar, men inte sallan hittar man de
verkliga hjéltarna langre ut i organisationen.

| takt med att affarsmodeller andras och fjarrvarmebolag skiftar fran producentbolag

till mer saljande bolag kommer dessa nya hjéltar att fa de centrala rollerna i foretagen.
Hjaltarna kan komma att skifta fran tekniker till exempelvis kommunikatorer, strategiskt
kunniga afférsutvecklare och ekonomer som kan hantera konkurrenssituationen. De

nya hjaltarna kommer, férutom pa de foretagsinterna arenorna, att verka pa arenor for
lokala/regionala/nationella samarbeten pa hogsta beslutsniva, pa agarnas och politikernas
beslutsforumsarenor, pA kommunikationsytor som media och webb samt via arenor for
utbildningar. Morgondagens hjéltar kan exempelvis komma att vara kommunikatoren,
affarsutvecklaren, balanskonstnéren eller rent av "rebellen” i foretaget.

13-15. Projektet har byggt en bas av kunnande, varit utatriktat och
varit nyskapande inom ett nytt tvirvetenskapligt omrade

Inom projektet Fjarrvarmens Affarsmodeller, som &r Fjarrsyns hittills storsta projekt, har
vi under tre ar samlat kunskap och 6kat kompetensen om fjarrvarmeaffaren, om fjarr-
varmeforetagen och om deras affarsmodeller. Vi har etablerat nya metoder grundade i
tidigare forskning och erfarenhet, och skraddarsytt dem for fjarrvarmebranschen; men
har samtidigt en Gvertygelse om att metoderna har en giltighet ocksa inom andra infra-
strukturbranscher. Vi har etablerat en vél fungerande tvarvetenskaplig forskargrupp med
seniorforskare, som bade har god férankring i respektive vetenskaplig disciplin och en
stor erfarenhet fran fjarrvarmebranschen.

Det kunnande som projektet byggt upp finns dokumenterat i en Iang rad forskningsrap-
porter och bocker, utéver denna slutrapport. Tre temabdcker har givits ut, dar ”prismo-
deller”, kundfortroendet” respektive “fjarrvarmeaffaren och foretagens affarsmodeller”
behandlas utforligt. Ett trettiotal resultatblad och underlagsrapporter har ocksa publicerats
under projektets gang. Inom projektet har dven en doktorsavhandling tagits fram, och
darigenom har kunskapen pa ett utmarkt sétt ocksa dokumenterats och presenterats for
vetenskapssamhallet och den etablerade forskningen.

Projektets tvirvetenskapliga ambition har varit hég

Projektets tvarvetenskapliga ambition och metodansats har haft en betydande paverkan
pé forskningsarbetets upplagg och genomférande, men aven pa ett mer allméant plan
paverkat kunskapsbildningen. Detta ser vi som sarskilt viktigt da forskningsomradet har
kvaliteter som gor det svarstuderat och da projektet dessutom har vissa normativa ambi-
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tioner — exempelvis att skapa skraddarsydda verktyg och ramverk fér branschen — som ar
sérskilt k&nsliga for metodméssiga brister.

Da tvarvetenskap ar komplext, resurskravande och ofta utmanar etablerad vetenskaplig
tradition, ar det inte helt ovanligt att projekt av detta slag bedoms som odverskadliga,
troga, trubbiga. Det ar dock vart samlade intryck att dessa oroskanslor inte alls praglat
detta projekt.

Affdrsmodeller dr ett “nytt” vetenskapligt omrdde

Vetenskapen om affarsmodeller &r relativt ung. Utvecklingen och forskningen om af-
farsmodeller haller dock nu mycket hog intensitet, saval pa den nationella som pa den
internationella arenan. Bara under de senaste 10-15 aren har ett hundratal olika verktyg
och modeller for analys av affarsmodeller utvecklats. Det metoder, verktyg och ramverk
for fjarrvarme vi presenterar i detta projekt ar en vidareutveckling av de mest etablerade
och anvénda verktyg som forskningen och den praktiska tillampningen erbjuder idag.
Affarsmodeller ar dock fortfarande ett omrade som inte fullt ut finns etablerat som ett
begrepp med en tydlig innebord etablerad i praxis. Det dr ocksa ett omrade som &ven da
det definieras inte med enkelhet kan isoleras eller identifieras i ett foretag.

Projektet har darigenom varit nyskapande i forskningen inom ett "nytt” vetenskapligt om-
rade. Vi har dkat kunskapen om affarsmodeller i svensk forskning och bransch samt visat
pa vardet av — och etablerat — det tvarvetenskapliga arbetssattet inom forskningsomradet.

Projektets kompetensomrdden

En tillgang ar naturligtvis sammansattningen av olika kompetenser i projektet. En forsta
indelning kan goras i samhallsvetare och tekniker, dar samhallsvetenskapen representeras
av forskare fran Handelshogskolan vid Goteborgs universitet och Promea & Partner, och
ingenjorsvetenskapen av forskare fran Profu. Samhéllsvetarna utgors av tre foretagseko-
nomer, en konsumtionsvetare och en etnolog medan teknikerna utgors av fem energi-
systemanalytiker samtliga med bakgrund fran Chalmers Tekniska Hogskola. En andra
indelning av kompetenserna kan goras i erfarenhet av akademisk forskning och konsult-
verksamhet. Erfarenheter fran bada dessa finns representerad bland saval samhallsvetarna
som teknikerna.

Erfarenhet har visat att tvarvetenskaplig forskning fordrar mycket tid speciellt i inled-
ningsskedet for att skapa ett gemensamt sprak och en forstaelse for de olika miljoernas
utgangspunkter. En omstandighet som varit till stort gagn for projektet ar det mangariga
samarbete som bedrivits i en rad tidigare projekt mellan forskare fran Profu och Handels-
hogskolan. Forutom att kanna till varandras utgangspunkter, metoder och méjligheter till
analys har det ocksa givit djupa kunskaper om respektive disciplins studieobjekt; foretag
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och energisystem. Denna “forforstaelse” har givit projektet en unik méjlighet att initiera
arbetet utan en lang inkdrningsperiod. En annan viktig drivkraft for den gemensamma
plattformen har utgjorts av det mycket positiva och samarbetsinriktade arbetsklimat som
préaglat gruppen.

Projektet har varit utatriktat och haft en nara dialog med avnamarna i branschen. Fors-
kargruppen kanner fjarrvarmebranschen val. Projektets fragestéllningar representerar
darigenom bade en betydande empirisk bredd och ett betydande djup vilket staller mycket
hoga krav pa fortrogenhet med verkliga forhallanden for att hanteras tidseffektivt och
kompetent. Aven det faktum att Profu har erfarenheter inom projektledning, kommunika-
tion och grafisk layout har haft stor paverkan pa utformningen av arbetet. Mot bakgrund
av projektets hogt stallda malsattningar att paverka, har dessa kapaciteter bidragit till att
projektet formatt producera anpassade kunskapssammanstallningar — exempel pa dessa ar
resultatblad och temabdcker riktade till praktiker — samt att halla en levande hemsida.

Vi har spridit projektets resultat pa ett 50-tal konferenser, seminarier, workshops och
moten i Sverige och utomlands. Ett antal av resultaten &r ocksa redan implementerade i
fjarrvarmefdretagen och andra organisationer. Flera tydliga exempel finns; prismodellfor-
andringen &r det tydligaste.

Vid de tiotalet workshops som genomférts inom projektet har vi naturligtvis ocksa samlat
kunskap och empiri fran fjarrvarmeforetagen, dess kunder och olika branschféretradare.
En annan viktig empirisk kalla har vara intervjuer varit. Intervjuerna har genomforts som
semistrukturerade utifran ett antal frageomraden och genomforts med ledningspersoner i
ett femtontal fjarrvarmebolag och ett antal kundforetag (tillsammans ca 40-50 personer).
Intervjuerna har nastan uteslutande genomforts som personliga besék och i undantagsfall
som telefonintervjuer.

Projektets arbetssditt har bidragit till att utnyttja forskarnas kompetens
fullt ut

En viktig princip for arbetet har varit regelbundna och téta avstdmningsmoten. Projek-
tet har traffats regelbundet, en eller tva ganger per manad. Till dessa méten skall laggas
moten inom respektive forskargrupp. Genom denna struktur har arbetet kunnat bedrivas
sjalvstandigt inom respektive forskargrupp med bibehallen insyn fran 6vriga projektdel-
tagare. Motena har bestatt av en blandning av planering, problematisering, resultatdiskus-
sion och rapportering. Infor externa aktiviteter har materialet gatts igenom och generalre-
peterats.

Vid publicering av resultatblad eller bok- och rapportexter har material cirkulerats i flera
omgangar, forst som ratext, sedan grovlayoutad och darefter vidare till slutgiltig version.
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En viktig anledning att det varit meningsfullt att "bolla” material sd pass manga ganger &r
att de olika forskargruppernas skilda perspektiv och erfarenheter verkligen givit avtryck
pa slutresultatet. Exempel pa omraden som forbattrats ar antal och val av exempel i tex-
ten, relevans for malgrupp, vetenskaplig hojd samt textens struktur.

Till denna arbetsstruktur skall 1dggas den roll som styrgruppen haft i projektet. Styrgrup-
pen har letts av Svensk Fjarrvarmes VD och 6vriga deltagare har utgjorts av branschorga-
nisationens omradesansvariga for kommunikation, forskning respektive affarsutveckling,
ledningsgruppsrepresentanter fran fem fjarrvarmebolag samt en docent i foretagseko-
nomi. Styrgruppen har I6pande granskat forskningsresultaten ur ett bransch- och forsk-
ningsperspektiv och darigenom givit forskarna aterkoppling och kvalitetskontroll. Detta
har varit sarskilt vardefullt da projektet hanterat begrepp sasom affarsmodeller, affarslo-
gik och fortroende som &ar bade komplexa och &nnu inte frekvent anvanda och etablerade
inom branschen.

Varje forskargrupp har, inom ramarna for projektbeskrivningen och styrgruppens be-
slut, relativt fritt kunnat forma sitt eget upplégg av forskningsuppgifterna. Darmed har
projektet kunna dra fordel av de intressen och drivkrafter som finns inom respektive
forskargrupp och forskare. Inspel till dessa val har kommit fran évriga i gruppen vid vara
avstamningsmoten. Genom att tillata en betydande radighet 6ver delprojektens utform-
ning frdmjas inte bara kreativitet utan de enskilda disciplinernas sardrag och behov ges
ocksa betydande utrymme, nagot som den enskilda forskaren anses ha bast formaga att
anpassa till. Pa sa sétt sakerstalls ocksa de inomvetenskapliga kraven pa ett effektivt satt.
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1 Inledning

Foretagsledningar och styrelser i dagens fjarrvarmeforetag skall hantera ett om-
fattande komplex av utmaningar och problem; langt mer omfattande an for 10-20
ar sedan. Foretagen skall vara mer kund- och marknadsorienterade, fokusera

pa energitjanster, vara miljévanliga, halla 4garna nojda och hanga med i ett allt
mer kontrollerande och komplicerat regelverk. Lonsamheten &r viktig samtidigt
som kunderna och deras organisationer kraver allt mer inflytande och transpa-
rens.

Mot denna bakgrund ar det strategiskt viktigt att fjarrvarmeforetagen vagar
utmana dagens beprévade affarsmodeller och blicka framat for att studera och
préva forandringar inom omradet.

Det &r ocksa grunden for detta tvarvetenskapliga forskningsprojekt, vars syfte
och malsattning ar att ge fjarrvarmeforetagen battre kunskap och verktyg som
underlag i sitt arbete med att vidareutveckla fjarrvarmeaffaren och affarsmodel-
lerna.

Bakgrund och problembild

Ursprunget till den svenska fjarrvarmen sag ljuset for mer an 50 ar sedan, i en marknads-
maéssigt mer reglerad situation och med betydligt mer begransade tekniska mdjligheter
&n vad vi har idag. Fjarrvarme idag utgor en betydande del av det stationéra energisyste-
met och har med tiden blivit en viktig infrastrukturell teknologi i det svenska samhéllet.
Under sin resa fran 40-50-talet fram till idag har fjarrvarmemarknaden utvecklats mycket
inom flera omraden, framfor allt tekniskt. Samtidigt har fjarrvarmen utvecklats mindre
inom andra men icke desto mindre fundamentalt vasentliga omraden sasom agarstyrning,
kundrelationer och affarsmodeller.

Okad konkurrens och minskad férbrukning

Ur ett teknikperspektiv har utvecklingen varit omfattande, inte minst inom produktions-
teknik, dar branschen sett en kraftig utveckling mot kraftvarme samt biobransle- och
avfallshaserad produktion. Samtidigt har den tekniska utvecklingen gatt framat vad galler
andra konkurerande uppvarmningsformer, dar dessa blivit alltmer effektiva. Dessutom
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‘ Frdn olja till biobréinslen - en resa utan motstycke

For 30 ar sedan producerades
fjarrvarme med olja. ldag

ar oljeandelen mindre an en
tiondel. Omstéllningen inom
fjarrvarmeproduktionen sak-
nar motstycke i det svenska
energisystemet. Kartorna
nedan illustrerar pa ett
utmarkt sétt hur fjarrvarmen
brot oljeberoendet pa tio ar,
och hur resan sedan fortsatte

f y kol, olja, naturgas y ':‘lrv, avél, biobrénslen
rade fJarrvarmeprodukanen elpanna, varmepump spillvarme, hetvatten
hade vi i borjan av 1990-talet.

Overgangen fran olja till mer gréna brinslen, har minskat utslappen av koldioxid och

forsurande amnen kraftigt. Vi har ocksé brutit beroendet av importerade branslen.

till den produktionsmix vi har f
idag. Den mest differentie-

Frdn ett beroende till ett annat?

Samtidigt ar vi pa god vag in i ett nytt bransleberoende; ett biobransleberoende. |
manga fjarrvarmesystem ar det redan verklighet. Andelen biobréanslen (inkl. avfall)
dverstiger redan 80% i tre fjardedelar av landets fjarrvarmesystem. Vi har alltsa redan
gétt in ett nytt bransleberoende. Och vi kan fraga oss: “ar det lika orovackande som ol-
jeberoendet?” Det ar det nog inte, men det utgor anda en rejal utmaning for branschen.

Resan fortsdtter

Resan fortsétter i samma riktning. I figuren nedan har vi skissat pa en utveckling till
2030, som fortsatter i den riktning vi nu gar i. Om 10-20 ar kan da andelen biobranslen
och avfall vara s& hdg som 80-90% for landet som helhet. Da 4r s& gott som alla
svenska fjarrvarmesystem helt — och ensidigt — beroende av dessa bada branslen. Vad
betyder det for fjarrvarmen? Paverkar det ocksé affarsmodellen — och pa vilket satt?

Virme- Fossilt
pump bransle

Fossilt

Avfall Srme- 5 spill-
Biobrinslen Varme: brénsle ‘ p
Spillvarme pump Spill- varme
\ Varme- Avfall Avfall

pump

Natur-
gas

Spill-
Torv éeme

Avfall Torv

Torv

1980
1995
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bedriver ocksa kunderna ett medvetet arbete med effektiviseringar. Sammantaget med ett
allt varmare klimat visar manga fjarrvarmeféretags prognoser darfor pa minskad forbruk-
ning och 6kad konkurrens.

Fjarrvarmebranschen har alltid varit konkurrensutsatt. Den uppvarmningsform som
utgjort den storsta konkurrensen har skiftat dver tiden fran olja och el till det som idag
utgdr det storsta konkurrenshotet i form av varmepumpar och pelletsldsningar. Hittills har
branschen évervunnit konkurrenshoten och kunnat uppvisa god tillvaxt, men mycket talar
for att nuvarande afféarsstrategier och affarsmodeller inte &r tillrackliga for att klara av att
mota det framtida konkurrenshotet.

Nya modeller fér dgarstyrning

| Sverige har uppbyggnad och drift av fjarrvarmeverksamhet traditionellt organiserats av
offentliga aktorer, vanligtvis som en del av en kommunal foérvaltning. Sedan mitten av
nittiotalet har denna organisationsform kommit att omprévas genom ett antal férandringar
i fjarrvarmens omvérld. Numer drivs fjarrvarmeverksamheter vanligtvis i bolagsform
men fortfarande ar det offentliga dgarintresset dominerande. Ett offentligt 4gande stéller
sarskilda krav pa affarsdrivande verksamheter. Hur ett offentligt 4gande skall kunna inte
bara acceptera utan dven understddja forandrade affarsmodeller med potentiellt hdgre risk
ar en viktig fraga for att forsta fjarrvarmebranschens framtida konkurrensmajligheter.

Det minskade varmeunderlaget maste hanteras i en tid dar manga foretag i branschen

star infor ett betydande reinvesteringsbehov. Denna situation kommer att stélla sarskilda
krav pa dessa verksamheter att hantera saval ekonomiska som driftsmassiga utmaningar.
Forandringar i dagens agarstyrning och en forandrad syn pa riskdelning kan vara viktiga
vagar for att sékerstalla att verksamheterna kan attrahera de stora méngder kapital som
kommer att erfordras och etablera nddvéndig stabilitet under denna évergangsperiod
avseende verksamheternas pris- som kostnadsutveckling.

Kunderna kréiver transparens och inflytande

Sett ur ett kundperspektiv &r fjarrvarme en bra produkt ur manga aspekter. Den ar bekym-
mersfri, miljoklok och resurssnal. Med tiden har dock kundernas fértroende for branschen
successivt borjat svikta och kraven pa den har 6kat. Kunderna vill kunna paverka sina
energikostnader och efterfragar mer paverkbara affirsmodeller fran fjarrvarmeforetagen.

| takt med 6kad miljomedvetenhet och dkad fokus pé klimatfragor i samhéllet har ocksa
manga kunders krav pé fjarrvarmeféretagen okat, fran en situation dar kunderna var re-
lativt néjda med en varmeleveras oavsett vilken typ av produktion som Iag till grund, till
en situation dar manga kunder vill vara med och kunna styra innehéllet sin varmeleverans
samt sin klimatpaverkan. | dagslaget finns dock fa sddana mojligheter och kunskapen om
hur detta kan genomforas ar begréansad i branschen.
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‘ Vad éir en afféirsmodell?

Manga som anvander affarsmodellbegreppet, anvander det som om begreppet bara
handlade om det sitt som man tar betalt pa, alltsa ”hur pengarna kommer in”. Men
det &r bara en del av sanningen. Affarsmodellen handlar ocksd om hur man tar
fram sina produkter, hur man nar sina kunder, hur man levererar och inte minst -
vad foretaget star for.

Var beskrivning

En affarsmodell &r en beskrivning av hur en verksamhet tjanar pengar pa en kon-
kurrensutsatt marknad. | korthet bygger den pa kunskap om verksamhetens kunder
och vad de varderar. Hit hor beskrivningar av de olika intressenternas motiv, hur
produkten tillfredsstéller kundbehoven samt den underliggande ekonomiska logiken
och foretagens vinstgenerering. Grovt indelas denna beskrivning i dels hur tjansten
eller varan produceras (utveckling, anskaffning av ravaror och produktion), dels i
hur den saljs (identifiera och férstd kunder och kundbehov, férséljning och leverans).
Den numeriska delen av afférs-
modellen innehéller en beskriv-
ning av de olika kassafloéden som
affaren bygger pa. En bra affars-
modell méste ocksa klara kravet pa
att visa pa en robust underliggande
ekonomi. Rétt anvand utgor affarsmodellen ett mycket vardefullt verktyg for att
skapa en forstaelse for hur olika delar i ett foretag bidrar till helheten.

Forstaelse for hur affarsmodeller formas, utvecklas och implementeras ar viktig for
att kunna utnyttja affarsmodellens fulla potential. Utveckling av affarsmodeller kan
anvandas for att prova olika idéer eller forandringsforslag.

Det finns tva huvudsakliga skal att arbeta med sin affarsmodell i sitt utvecklingsar-
bete:

1. For att skapa forstéelse for, utvar-
dera och ompréva vérdeskapande
i befintlig verksamhet.

2. Vid utveckling av nya affarsidéer
eller produkter.

Etablerade foretag sdsom fjarrvar-
meforetag kan, for att forsta eller
forfina sin existerande affarsmodell,
utnyttja samma grundladggande steg som anvands i utvecklingen av affarsmodeller
for helt nya verksamheter.
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Morgondagens affarsmodell for fjarrvarme

For att lyckas hantera dessa utmaningar maste saval enskilda fjarrvarmebolag som
fjarrvéarmebranschen som helhet fortsétta utvecklas for att 6ka sin konkurrenskraft. Ett
omrade som utvecklats blygsamt ar bolagens affarsmodeller, som i manga fall fortfarande
ar snarlik den som lade grunden for framgangen i branschens barndom.

Historiskt har fjarrvarmens dominerande affarsmodeller skiftat kraftigt 6ver tid. Fran

att inledningsvis fram till 80-talet framst byggt pa forbranning av importerad olja har
oljekrisen under 70-talet och den gréna skattevaxlingen gjort att den numer dominerande
affarsmodellen for fjarrvarme baseras pa utnyttjande av lokala rdvaror med relativt sett
Iagt varde sdsom biobranslen samt bransle- eller varmetillgdngar utan alternativt utnytt-
jande sasom avfall och spillvarme. Utfasningen av olja introducerade pa allvar ytterligare
en annan viktig komponent i dagens affarsmodell, ndmligen bransleflexibilitet. Ytterligare
en betydande komponent som adderats under senare ar r att &ven inkludera samtidig
produktion av el och varme som en betydande del i affarsmodellen.

Fjéirrvdrmens affdrsmodell maste féréindras kontinuerligt fér att séikerstdlla
konkurrenskraften

Till dessa forandringar skall &ven laggas de betydande forandringar i affarsmodellen

som avregleringen av elmarknaden inneburit. Som en konsekvens av denna foérandring
dvergick i princip samtliga fjarrvarmeproducenter fran att vara budgetstyrda forvaltningar
till att istallet basera sitt erbjudande pa affarsmassiga grunder. En viktig skillnad i af-
farsmodellen som denna skillnad inneburit ar ett tydliggérande av kundens betydelse fér
verksamheten. Detta kan bl. a markas i att branschen allt oftare erbjuder kundanpassade
produkter (klimatdvervakning, energieffektivisering etc.) och prissattning dar kunden kan
valja férdelning mellan fasta och rérliga kostnader, tagit initiativ till att utveckla ett eget
branschspecifikt kvalitetssystem (REKO) vars syfte &r att tydliggora innebdrden av den
affarsmassighet som numer utgor ett grundlaggande rekvisit i fjarrvarmebranschen.

Hela denna forandring kan ses som en forfining eller féradling av den ursprungliga idén
med en centraliserad varmeproduktion. Trots en kraftig férandring ar det en utveckling
som inte pa nagot satt ar avslutad. Forandrade omvarldsférhallanden kommer att krava
nya attribut for att fanga vad som kravs for att vara konkurrenskraftig pa varmemarkna-
den i framtiden. Fjarrvarmefdretagen har alltsa fortfarande en lang vég att g4, fran den
traditionella produktionsorientering som praglat dem under lang tid, till att bli modernt
kundorienterade.

Samtidigt praglas fjarrvarmen av en infrastrukturell affarslogik som utmarks av dess

bundenhet till plats, investeringar, kunder och &gare. Uthallig konkurrenskraft inom
fjarrvarmesektorn bygger pa en dverensstammelse mellan fjarvarmens infrastrukturella
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Fjdrrvirmens affdrsmodeller
- Utveckling och férdndring i féretagen, resultatet fran en VD-enkiit

Nar vi fragar fjarrvarmeforetagens VD:ar om hur stor aktivitet de har i sina féretag inom
affarsmodellens olika delar, blir det genomsnittliga svaret en tvaa eller trea pa en fem-
gradig skala. Vi tolkar det som att man i genomsnittsforetaget har en "l1ag till mattlig”
aktivitetsgrad pa sin affarsmodell. Samtidigt ger enkéaten ett mycket tydligt besked om
att VD:arna vill oka sitt foretags aktivitetsgrad de kommande ren; till en fyra pa skalan.
Det innebéar, med var tolkning, en dkning fran en lag eller mattlig aktivitetsgrad till en
hog aktivitet.

80%

Den procentuella 8kningen av
aktivitetsgraden &r omkring 50%.

Fordelat pa de fyra olika delar som ~ **
bygger upp affarsmodellen, ser vi so%
av diagrammet, att 6kningen variera .
mellan 40-70%, med "vardeerbju- -
dandet till kunderna” respektive

“ekonomin” som de delar dar fore- ™
tagen vill 6ka sin aktivitet mest. 0%

. . . ° Strategisk uthllighet Vardeerbjudande Infrastruktur Ekonomi

Vi har i enkéten ocksa bett VD:arna

svara ja eller nej pé 14 specifika Foretagets aktivitet de kommande 3 aren, jamfort med de
gangna 3 aren. (VD-enkat, 47 inkomna svar.)

70%

fragor, som ror affarsmodellen och
dess delar. Resultatet ges av dia-
grammet nedan, och illustrerar att manga foretag exempelvis har fokus pa "att 6ka kon-
kurrenskraften”, att ”forandra bransleférsorjningen” och att jobba med "tillaggsproduk-
ter”. Aven kundorienteringen och kundmétena ar i fokus hos ménga foretag, samtidigt
som man alltsa tanker 6ka aktiviteten rejélt framover nér det galler kunderbjudandena.

14 fragor om affarsmodel-
len; diagrammet anger
antalet VD:ar som svarat
ja pa fragan. (47 inkomna
svar.)

Har ni en strategi for att 6ka konkurrenskraften?

Har ni infért effektiviseringsprogram, typ Lean?

Utbildar ni medarbetarna om kundorientering?

Strategisk uthallighet

Har ni kundréd eller annan intressentsamverkan?

Har ni gjort organisationen mer kundorienterad?

Har ni infort fler avtalsformer for kund?

Har ni fler tillaggsprodukter?

Vardeerbjudande

Har ni féréandrat kundmotet?

Har ni @ndrat i bréansleforsorjningen?

Har ni sammankopplat er med annat nat?

Koper ni varme fran kunderna?

Infrastruktur

Har ni omstrukturerat?

Har ni bytt prismodell?

Ekonomi

Har ni dndrat avkastningskravet?
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affarslogik och affarsmodeller som svarar mot de utmaningar som riktas mot denna logik.
Fragan ar hur en utveckling av, for branschen, nya affarsmodeller kan se ut som samti-
digt beaktar ett vardedrivet dgarskapet, krav pa affarsmassighet och hdrsammande av en
infrastrukturell affarslogik.

Fjdrrvirmeféretagen vill intensifiera sitt utvecklingsarbete

I var dialog med fjarrvarmeforetagens ledningar och styrelser tydliggors att foretagen ar
eniga om att en genomgripande affarsmodellutveckling &r nddvéndig och att det kravs
att man lagger mer tid pa strukturerat strategiarbete och inte bara fokuserar pa enskilda
arenden. Man maste ta sig an problemen pa ett samlat och strukturerat satt, istallet for att
I6sa varje problem for sig. Detta maste genomsyra hela organisationen och paverka hela
affarsmodellen.

Samtidigt ar foretagen aktiva i alla viktiga delar av affarsmodellen, vilket tydligt visas av
den VD-enkaét vi genomfort och kort redovisar i faktarutan hér intill. Det ar positivt, sam-
tidigt som enkéaten ocksa tydliggor behovet av en kraftigt 6kad aktivitet inom affarsmo-
dellens alla delar, for att dstadkomma den nédvandiga forandringen och utvecklingen.

Detta projekt

Projektet Fjarrvarmens Affarsmodeller har genomférts som ett tvérvetenskapligt forsk-
ningsprojekt under perioden 2010-2013, inom ramen for forskningsprogrammet Fjérrsyn.

Projektets malsdttning

Malet med projektet har varit att ge svenska fjarrvarmeforetag battre kunskap och nya
verktyg for sitt arbete med att vidareutveckla sina affarsmodeller, sa att de pa basta satt
kan mota framtidens krav med 6kad konkurrens och stagnerande efterfragan. Projektet
har samtidigt syftat till att identifiera och lyfta fram de faktorer i affarsmodellerna, som ar
viktigast att vidareutveckla, och konkret analysera hur en sédan utveckling kan ga till.
Det har ocksa varit ett mal att analysera det strategiska forandringsarbetet i fjarrvarmefo-
retagen, identifiera vilka mojligheter och hinder som finns och ge konkreta forslag till hur
arbetet med att fordndra foretagens affarsmodeller kan ske, i syfte att géra foretagen val
rustade for de framtida utmaningarna.

Det har dven varit ett uttalat mal for projektet att verka dppet och kommunikativt. Det
har stallt krav pa en forskning som bade héller hog kvalitet och ar relevant for beslutsfat-
tare inom svensk fjarrvarme. Projektet har nétt detta mal genom ett brett syntesinslag i
forskningen, en kvalificerad och kommunikativ seniorforskargrupp samt en genomarbe-
tad kommunikationsplan.
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Projektets kunskapsbyggande och tvéirvetenskapliga ambition

Inom projektet har vi samlat kunskap och dkat kompetensen om fjérrvarmeaffaren, om
fjarrvarmeforetagen och om deras affarsmodeller. Vi har etablerat nya metoder grundade i
tidigare forskning och erfarenhet, och skraddarsytt dem for fjarrvarmebranschen; men har
samtidigt en dvertygelse om att metoderna har en giltighet ocksa inom andra infrastruk-
turbranscher.

Det kunnande som projektet byggt upp finns dokumenterat i en lang rad forskningsrap-
porter och bdcker, utéver denna slutrapport. Tre temabdcker har givits ut, som behandlar
féljande tre teman:

e prismodellerna
 kundens fortroende
« fjarrvarmeaffaren och foretagens affarsmodeller

Ett trettiotal resultatblad och underlagsrapporter har ocksa publicerats under projektets
gang. Inom projektet har &ven en doktorsavhandling tagits fram, och ddrigenom har kun-
skapen pa ett utmarkt satt ocksa dokumenterats och presenterats for vetenskapssamhallet
och den etablerade forskningen.

Projektets tvarvetenskapliga ambition och metodansats har haft en betydande paverkan
pa forskningsarbetets upplagg och genomforande, men dven pa ett mer allméant plan
paverkat kunskapsbildningen. Detta ser vi som sarskilt viktigt da forskningsomréadet har
kvaliteter som gor det svarstuderat och da projektet dessutom har haft normativa ambi-
tioner — exempelvis att skapa skraddarsydda verktyg och ramverk fér branschen — som ar
sarskilt kansliga for metodmassiga brister.

Ett brett forskningsfokus

Projektbeskrivningen angav ett brett fokus for forskningen, och den I6pande uppdatering
av forskningsfragorna som skett genom styrgrupens forsorg, har ytterligare vidgat detta
forskningsfokus. Forskningsfragorna och forskningsuppgifterna har sorterats inom ett
antal huvudomraden, varav dessa har varit de mest centrala:

 Fjarrvarmens affarsmodeller
 Fjarrvarmens utmaningar

» Foretagens prismodeller

e Kundrelationerna

» Konkurrenskraft och kostnadsstruktur
e TPA och relaterade regelférandringar
e "Att 6ppna upp affaren”

« Empiriska studier
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I denna bok redovisas forskningsresultat och slutsatser fran alla dessa omraden.

Varje forskargrupp har, inom ramarna for projektbeskrivningen och styrgruppens be-
slut, relativt fritt kunnat forma sitt eget upplagg av forskningsuppgifterna. Darmed har
projektet kunna dra fordel av de kompetenser och drivkrafter som finns inom respektive
forskargrupp och forskare, samtidigt som forskargruppen som helhet har tagit ansvar for
att alla forskningsfragor genomlysts ur alla rimliga perspektiv.

Inom projektet har etablerats en val fungerande tvarvetenskaplig forskargrupp med seni-
orforskare, som bade har god forankring i respektive vetenskaplig disciplin och en stor
erfarenhet fran fjarrvarmebranschen.

Afférsmodeller dr ett “nytt” vetenskapligt omrdde

Vetenskapen om affarsmodeller &r relativt ung. Utvecklingen och forskningen om af-
farsmodeller haller dock nu mycket hdg intensitet, savél pa den nationella som pa den
internationella arenan. Bara under de senaste 10-15 aren har ett hundratal olika verktyg
och modeller for analys av affdrsmodeller utvecklats. De metoder, verktyg och ramverk
for fjarrvarme vi presenterar i detta projekt ar en vidareutveckling av de mest etablerade
och anvénda verktyg som forskningen och den praktiska tillampningen erbjuder idag.
Affarsmodeller ar dock fortfarande ett omrade som inte fullt ut finns etablerat som ett
begrepp med en tydlig innebdrd etablerad i praxis. Det ar ocksa ett omrade som &ven da
det definieras inte med enkelhet kan isoleras eller identifieras i ett foretag. Projektet har
darigenom varit nyskapande i forskningen inom ett "nytt” vetenskapligt omrade. Vi har
okat kunskapen om affarsmodeller i svensk forskning och bransch samt visat pa vérdet
av, och etablerat, det tvarvetenskapliga arbetssattet inom forskningsomradet.

Projektet har varit utdtriktat och haft en dialog med avhdmarna

Vi har spridit projektets resultat pa ett 50-tal konferenser, seminarier, workshops och
moten i Sverige och utomlands. Ett antal av resultaten dr ocksa redan implementerade i
fjarrvarmeféretagen och andra organisationer. Flera tydliga exempel finns; prismodellfér-
andringen ar det tydligaste. Vid de tiotalet workshops som genomforts inom projektet har
vi naturligtvis ocksa spridit och samlat kunskap och empiri fran fjarrvarmeforetagen, dess
kunder och olika branschforetradare. En annan viktig empirisk kélla har véra intervjuer
varit. Intervjuerna har genomférts med ledningspersoner i ett femtontal fjarrvarmebolag
och ett antal kundféretag (tillsammans ca 40-50 personer).

Resultaten giltiga dven i andra infrastrukturbranscher

Fjarrvarme &r en av méanga infrastrukturbranscher som nu genomgar en utveckling,
frén en produktionsorientering till en mer kundorienterad verksamhet och affarsmodell.
Manga av de resultat, slutsatser och metoder som vi presenterar i denna bok, ar giltiga
aven for andra infrastrukturbranscher.
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Starten pa historien om fjdrrvdrme

Fjarrvarmen som produkt startade 29 oktober 1948 i Karlstad. Det var davarande Karl-
stads Mekaniska Verkstad som efterfragade en tryggare elf6rsorjning och varme till sina
lokaler. For att inte bolaget skulle ldmna Karlstad for Uddevalla byggde kommunen ett
kraftvarmeverk i Yttre hamn, som fortfarande tas i drift nér varmebehovet ar som storst
under aret. Redan dé fanns det saledes en kommunal industripolitik.

Historien om fjérrvérmen
- En historia om afféirsmodellutveckling

Sverige var dock inte forst i varlden med att erbjuda fjarrvarme. Redan under antiken
anvéndes fjarrvarmeliknande system i mindre skala for att varma bland annat badhus.
Kommersiellt etablerades dock produkten férst i slutet av 1800-talet. Foga forvanande
var det USA som var forst. Det forsta natet i Lockport var angbaserat och foljdes av
flera andra stéder. Till exempel fick Manhattan i New York fjarrvarme 1882. Ett ndt som
fortfarande &r i drift.

Bristen pd el pdverkade val av anlédggning

Starten i Sverige 1948 var bara nagra ar efter krigsslutet. Landet hade varit forskonat
fran krig pA hemmaplan och stod val forberett for att mota den stigande efterfragan som
uppstod efter krigsslutet, men vi behdvde mer el. Den el som tillverkades i vattenkraft-
anlaggningarna skulle inte komma att récka till.

Det var da nagra kommunala ingenjorer insag att kraftvarmeproduktion skulle kunna
vara ett konkurrenskraftigt alternativ. Alternativet var elproduktion i kondensanlagg-
ningar med betydligt simre verkningsgrad. Dessutom skulle ett sédant agerande kunna
stdrka kommunernas position gentemot staten nar det géllde elproduktion.

Ett antal kommunala kraftvarmeverk byggdes pa olika platser i landet men det blev anda
ingen riktig fart p& utbyggnaden. Grundtanken var framst elproduktion och biprodukten
varme skulle man fa pa kopet. Vi skall komma ihég att centralvarme inte var allmant
forekommande.

De kommunala planerna forsvéarades ytterligare nar elproduktion med karnkraft bérjade
diskuteras. Karnkraft var ett alternativ som kravde stora anldggningar och mycket
investeringskapital. Nagot som inte en kommun ensamt skulle klara av. Majligen skulle
Stockholm kunna vara med. Planerna pa kraftvarme stannade upp.

Miljonprogrammet 6kade takten pa fijéirrvéirmeutbyggnaden

Det var miljonprogrammet pa 60-och 70-talet som 6kade tempot med fjarrvarmean-
slutningar. I landet skulle det byggas en miljon nya lagenheter pa en mycket begransad
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tid. Méanga bostader skulle resultera i manga skorstenar med utslapp fran alla. Det var
da kommunala politiker insag att en utbyggnad av fjarrvarmesystemet skulle medféra
endast en skorsten till alla fastigheter i kommunen. Problemet med ménga skorstenar var
alltsa I6st. Det kommunala elverket fick darmed ofta uppdraget att bygga ut fjarrvarme
finansierat med vinster fran elverksamheten och borgen eller annat ekonomiskt stod fran
kommunen. Det tog manga ar innan produkten fjarrvarme genererade vinster men nar
det vl intraffat s& har fjarrvarme 6vergatt till att bli energibolagets storsta vinstmaskin.
Kommunerna ville ocksa vanligtvis att nybyggnation skulle fjarrvarmeanslutas. Kom-
munerna paverkade valet av uppvarmning fér invanarna. ”I var kommun skall det bara
finnas en skorsten och den skall vara hég.”

I samband med denna 6kningstakt byggdes det massor med hetvattencentraler. Kraft-
varmeldsningar var allt for investeringstunga och staten hade ju anvisat en l16sning med
ké&rnkraftanlaggningar for elproduktion. Hetvattencentralerna eldades med tjockolja.

Vid denna tidpunkt var vi alltsa inte i narheten av att bygga fjarrvarmelosningar med
nagon av de produktionsresurser som vi idag anser vara strategiska for fjarrvarme:
kraftvarme, avfallsforbranning, industriell spillvarme, och besvérliga branslen. Men det
byggdes massor med fjarrvarme, det blev bara en skorsten i kommunen och kundantalet
och leveranserna steg arligen.

Oljekrisen pa 70- talet, ett led till lokal produktion och effektivisering

Pa 1970-talet uppstod nagot som vi vid den tidpunkten inte trodde var méjligt. Vi fick
en oljekris. Ja, inte en utan tva. Bensin ransonerades. Olja likasa. Statsmakterna insag
att vi maste bryta oljeberoendet och kravde oljereduktionsplaner och energibespa-
ringar. Stodatgarder instiftades. Karnkraftsproducenterna erbjod avkopplingsbar el for
elpannor eftersom det fanns for mycket el pa marknaden. Produktionsmixen férandra-
des gradvis fran de tidigare blockcentralerna till en bred flora av ravaror. Under hela
1980-talet fattades otaliga beslut i manga styrelserum runt om i Sverige som innebar en
stark forandring av produktionsresurserna i vara fjarrvarmebolag. Beslut som innebar
att miljon i kommunen forbattrades for varje mote. Industriell spillvarme bdrjade dyka
upp. Avfall bérjade eldas i storre omfattning. Kol blev aterigen ett intressant bransle. En
del av dessa atgarder var i samklang med de strategiska produktionsresurserna; andra
inte. Hade samma beslut tagits i alla delar av Europa hade Europa utan problem klarat
malséttningarna i Kyoto-avtalet. Fjarrvarmens leveranser fortsatte att oka.

Nar vi kommer till 1990-talet och framdver far koldioxidfragan en allt storre tyngd. Nu
fattas det aterigen beslut i styrelserummen runt om i Sverige som innebdr att vi genom
att forandra produktionsanlaggningarna far allt lagre koldioxidutslapp. Samtidigt byggde
man ut fjarrvarme till nya omraden.
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Faktorer som pdverkat fjérrvirmeutbyggnaden

Under de dryga sextio &r som fjarrvarmen funnits har utvecklingen och utvecklingstak-
ten varit beroende av olika omvérldshéndelser och deras politiska beslut. Man kan se det
som 20-arsperioder som ibland gér i varandra:

Behov av ny elproduktion pa 50- och 60-talen

Utbyggnad av miljonprogrammet och beslutet om “en skorsten” pa 60- och 70-talen
Oljeersattning pa 70- och 80-talen

Klimatfrdgan pa 90-talet och hittills under 2000-talet

Under hela denna period har leveranserna okat varje ar. Fjarrvarmen har haft ett starkt
politiskt stod bade pa riksdagsplanet och pa kommunal niva. Kunderna har statt pa ko
for att bli anslutna. Anslutning till fjarrvarme har i manga fall setts som en kommunal
rattighet.

Gdrdagens affidrsmodell och problem som lésts med volymsékning

Fokus for fjarrvarmebolagen har inledningsvis varit att bygga ut systemet och efterhand
att byta till ett mer miljovanligt produktionssétt. Om det enskilda foretaget har tagit ett
eller annat felaktigt investeringsbeslut sa har det alltid 16sts genom de arligt stigande
volymerna. Branschen har haft en affarsmodell som fokuserat pa det egna beteendet och
atgarderna och som sakerligen inneburit mycket gott for kunderna. Men kundkontakten
har varit i det ndrmaste obefintlig och kunden har haft mycket lite att séga till om. Detta
pa grund av att det inte funnit nagra direkta konkurrenter samt det starka stodet fran
politikerna.

Morgondagens afféirsmodell och nya utmaningar

S& har kommer det inte att bli framdver. Kundernas krav och samhallets syn pa fjarr-
varmeforetagen kommer att innebdra att kundernas position kommer att bli starkare och
fjarrvdrmeforetagens svagare. Genom samhallets intresse av energieffektivisering och
ytterligare koldioxidreduktion kommer leveranserna att minska. | samband med att det
blir svarare att nyansluta kunder kommer leveranserna minska &n mer. D& forsaljningen
minskar, men avbetalningar fran stora investeringarna bestar, kommer resultatet fran
fjarrvarmeaffaren att sjunka. Uppratthallande av nédvandig Ionsamhet kommer att for-
svaras. Kraven pa fortsatta effektiviseringar och ersattningen av fossila branslen kom-
mer att 6ka. Konkurrensen gentemot varmepumpar kommer att bli tuffare och tuffare.
Framdver kommer det troligen &ven finnas fler konkurrerande alternativ.

Det &r mot denna bakgrund vi skall se behovet av att se dver fjarrvarmens afférsmodel-
ler. Vi kan inte jobba i det gamla. Vi méste rusta oss for det nya. Och da skall vi se 6ver
hela grunden for att bedriva fjarrvdrmeaffarer.

4
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2 Utmaningar

Fjarrvarmen &r fortsatt konkurrenskraftig, men stélls nu infor delvis nya utma-
ningar. Nya kundkrav, minskande efterfragan och 6kad konkurrens fran andra
uppvarmningsalternativ ar utmaningar som fjarrvarmeforetagen maste ta pa
storsta allvar. Dessa utmaningar kommer ocksa i olika hog grad att paverka
foretagens affarsmodeller. Darmed hamnar utmaningarna ocksa i fokus i detta
projekt och har utgjort viktiga forutsattningar for vara analyser om utvecklingen
av fjarrvarmens affarsmodeller.

Fjarrvarmen star infor betydande utmaningar med minskad efterfragan hos kunderna

till foljd av varmeeffektiviseringar och 6kat konkurrenstryck, framst fran varmepumpar.
Kundernas fortroende for branschen har ocksa successivt borjat svikta och kraven pa
fjarrvarmeforetagen har dkat. Kunderna vill kunna paverka sina energikostnader och
innehallet i sin leverans och efterfragar mer paverkbara affarsmodeller fran fjarrvarmefo-
retagen.

Fjérrvarmen &r en infrastrukturbransch med ett stort reinvesterings- och férnyelsebehov
framfor sig. Forutom ett betydande krav pa kapitaltillskott innebar det d&ven utmaningar
att skapa kostnadsstabilitet under dessa forandrade forhallanden. Branschens betydelse
som en viktig infrastrukturleverantdr och dess karaktér av naturligt monopol kommer
aven framgent att bjuda pa utmaningar att framgangsrikt hantera politiska osakerheter och
forandrade myndighetsregler, direktiv, lagar och tillstandsprocesser.

En viktig utgangspunkt for projektets affarsmodellanalyser ar dessa utmaningar som
branschen star infor. Darfor har vi i detta kapitel samlat de utmaningar som vi, tillsam-
mans med fjarrvarmeforetagen, identifierat som de viktigaste.

Kapitlet tydliggor att foretagsledningar och styrelser i dagens fjarrvarmeforetag har att
hantera ett omfattande komplex av utmaningar och problem. Det innebdr oftast att man
inte kan hantera en utmaning eller ett problem i taget, utan maste hantera dem pa ett mer
samlat satt. Det gor att problemldsningen blir mer komplex, men samtidigt 6ppnar det for
samordningsvinster och nytdnkande av olika slag. Ett nytdnkande som kan vara ngdvan-
digt for att vidareutveckla fjarrvarmeaffaren och bibehalla fjarrvarmens konkurrenskraft.
Samtidigt & manga av dagens utmaningar omfattande och berér manga delar av foreta-
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get. Vill man starka kundrelationen &r det inte bara en fraga for marknadsavdelningen,
utan en foretagsgemensam uppgift. P4 samma sétt paverkar en minskande efterfragan
hela foretaget. Inser man inte det, &r det latt att missa viktiga delar i arbetet med att mota
utmaningarna.

| senare avsnitt i boken redovisas hur man, bland annat med hjélp av affairsmodellram-
verket, kan ta ett samlat grepp om utmaningarna. Dér pekas ocksa pa nodvandigheten i
— och majligheterna med — att 1ata hanteringen av dem vara en strategisk uppgift for hela
foretaget.

En gruppering av utmaningarna

Fjarrvarmens utmaningar kan naturligtvis struktureras och grupperas pa olika satt.
Huvudsyftet med den indelning vi gor i detta kapitel &r att fi en gruppering som gor det
mojligt att, pa ett strukturerat satt, kunna analysera hur utmaningarna paverkar fjarr-
varmens affarsmodeller. Vi har valt att gruppera utmaningarna i fyra grupper.

| detta kapitel tar vi alltsa upp ett antal utmaningar for fjarrvarmen. Syftet &r dock inte att
gora en fullstdndig forteckning dver alla utmaningar, utan istéllet att presentera grunden
for analysen av hur utmaningarna utmanar affarsmodellerna. Genomgangen av utma-
ningarna gors med utgangspunkt fran den gruppering som presenteras nedan. Gruppen
av utmaningar som paverkar den framtida efterfragan pa fjarrvarme har bedomts vara
sérskilt viktig och behandlas darfor i ett sarskilt kapitel (kapitel 3, Minskade fjarrvarme-
leveranser). Aterkopplingar till utmaningarna gérs dessutom i flera av de efterféljande
kapitlen i boken.
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Minskad efterfragan

* Energieffektivi-
sering i befintliga
byggnader

Nyproducerade
byggnader har
mycket sma var-
mebehov

Allt mindre ater-
stdende potential
fér konvertering till
fiarrvarme

Allt effektivare
varmepumpar
(del- och helkon-
vertering)

Ett varmare klimat

Svart att hitta nya
I6nsamma markna-
der for fjarrvarme-
foretagen

Andrade kundkrav

« Kunderna vill
kunna paverka sina
uppvarmningskost-
nader

Kunder vill ha fjarr-
varme med spe-
cifika klimat- och
miljdegenskaper

Bristande fortroen-
de bland kunderna

Ifrdgasatt miljo-
och klimatfordel,
t.ex. via ursprungs-
markt el

Gruppering av fjdrrvarmens utmaningar

Minskad efterfragan
De utmaningar vi grupperat under denna rubrik, har alla det gemensamt att de paverkar

energiefterfragan:

Regelférédindringar

« Regler for prissatt-
ning och villkor mot
kund

Villkor for tilltrade
for restvéarmeleve-
rantor

Styrmedel och EU-
direktiv utan han-
syn till fjarrvarmens
forutsattningar

Kommunallagen
kan begransa moj-
ligheter att erbjuda
kringtjanster

Kostnadsstruktur

Stora fasta kost-
nader

Stora reinveste-
ringsbehov, framst
for distributions-
system

Branslepriser —
stigande flispriser
och sjunkande
mottagningsavgif-
ter for avfall

Hoga avkastnings-
krav fran agaren

kan leda till férsam-
rad konkurrenskraft

Laga elpriser,
mindre intakt vid
kraftvéarme

 Energieffektivisering i bebyggelsen minskar uppvarmningsbehov hos kunderna
=> fjarrvarmeleveranserna minskar

* Allt effektivare vdrmepumpar utgor ett hot mot fjarrvarme (del- eller helkonverte-
ring)
=> minskade fjarrvarmeleveranser till existerande kunder

 Nyproducerade byggnader har mycket sma varmebehov (”passivhus”)
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna

« Allt mindre aterstende potential for konvertering till fjarrvarme
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna

 Forstarkt vaxthuseffekt minskar uppvarmningsbehoven
=> fjarrvarmeleveranserna minskar

 Svart att hitta nya lonsamma marknader for fjarrvarme / fjarrvarmeforetagen
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna

 Effektivisering av elapparater medfér mindre spillvarme i byggnader och darmed
Okat uppvarmningsbehov
=> fjarrvarmeleveranserna okar
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Var bedémning ar att dessa tillsammans kan leda till en betydande minskning av efterfra-
gan i alla svenska fjarrvarmesystem, atminstone pa lite langre sikt. Flera av vara svenska
fjarrvarmesystem har ocksa, sedan flera decennier tillbaka, redan tydligt sett denna
utveckling.

Som redan namnts sa har denna grupp av utmaningar bedémts vara sarskilt viktig och
darfor redovisas dessa i ett eget kapitel nedan (”3. Minskade fjarrvarmeleveranser”).

Andrade kundkrav

Kundernas krav pé fjarrvarmeforetagen har 6kat och utmaningarna pa fjarrvarmeforeta-
gen ar av flera olika slag:

 Kunderna vill kunna paverka sina uppvarmningskostnader
=> talar for en prismodell som ger stora mojligheter att paverka uppvarm-
ningskostnaderna
» Vissa av kunderna efterfragar ytterligare innehall i fjarrvarmeerbjudandet, t.ex.
klimat- och miljéegenskaper
=> Staller krav pa fjarrvarmeforetagets produktionsapparat och marknads-
foring
 Bristande fortroende bland kunderna for fjarrvarmeforetagen
=> missnoje kan leda till kundflykt fran fjarrvarme, eller krav pa regleringar /
regelférandringar
o Historiskt har fjarrvdrmen haft gott rykte som “klimat- och miljévanligt”, men detta
ifrdgasétts t.ex. via ursprungsmarkt el och “CO,-bubbla”
=> fjarrvéarme kan forlora "miljooverlaget” bland kunderna

For att bygga kundfortroende fordras att foretagen pa ett trovardigt och transparent satt
redogor for sin verksamhets forutsattningar och de planer som finns infor framtiden. Da
dessa krav ar relativt nya saknar foretagen i stora stycken erfarenheter pa omradet. Det

ar ett problem i dagslaget att det saknas kunskap om vilken typ av information som bor
kommuniceras och i vilka former som detta bast gors for att starka foretagets konkurrens-
kraft.

I kapitel 10, Kunder och fortroendet, diskuteras kundernas syn pa fjarrvarme utforligt.
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Kunderna vill paverka sina uppvérmningskostnader

 Kunderna vill kunna paverka sina uppvarmningskostnader
=> talar for en prismodell som ger stora méjligheter att paverka uppvarmnings-
kostnaderna

Sett ur ett kundperspektiv ar fjarrvarme en bra produkt ur manga aspekter. Den ar bekym-
mersfri, miljoklok och resurssnal. Med tiden har dock kundernas fortroende for branschen
successivt borjat svikta och kraven pa den har 6kat. Kunderna vill kunna paverka sina
energikostnader och efterfragar mer paverkbara affarsmodeller fran fjarrvarmeforetagen.
Flera av de intervjuade menar att fjarrvarmeforetagen maste bejaka att kunden vill spara
energi. Vi skall vara med och hjélpa kunden med detta. D&rigenom har vi en kontakt med
kunden déar vi kan skapa mojlighet for merforsaljning. Vi bor formedla till kunderna att
det ar viktigare att spara pa el an varme. Hjalpen med att effektivisera energianvandning-
en &r viktig for trovardigheten.

‘ En undersékning av konsumenters agerande pd marknader som
omreglerats

Centrum for konsumtionsvetenskap vid Handelshdgskolan i Géteborg har un-
dersokt konsumenters agerande pa marknader som omreglerats sedan attiotalet:
bank, forsakring, telekom, el och tandvard. Studien handlade om aspekter som
kundngjdhet, konsumtionsbeteende och hur kundnéjdhet och marknadsvérde
samspelar pa konkurrensutsatta marknader. Resultaten kan framst relateras till
fjarrvdrmebranschens erfarenheter av forsaljning till privatkunder, men kan
aven ligga till grund for en 6kad forstaelse for mer generella informations- och
bytesheteenderelaterade forutsattningar pa konkurrensutsatta marknader, samt
branschrelaterade férandringsmonster.

Konsumenternas beteende varierar bade inom och mellan marknaderna, men det
finns dnda nagra gemensamma forklaringar till varfor konsumenterna goér med-
vetna val — eller inte - pa dessa marknader.

Férklaringar till varfér konsumenter dir aktiva

De konsumenter som gjort val som de &r néjda med &r mer engagerade, béattre in-
formerade och/eller mer benédgna att byta an de inaktiva konsumenterna. Konsu-
menter som gjort genomtankta val pa marknaderna pekar ofta pa konsumentens
eget ansvar. De & medvetna om att information om majligheter och val manga
ganger ar komplicerad och skulle dnska battre verktyg for jamforelser. De soker
aktivt fran olika kallor for att fa trovardig och tillforlitlig information. De tycker
ocksa att det ar konsumentens ansvar att analysera sina vanor och specificera sina
behov, sa att leverantoren kan forma att serva dem.
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Tre forklaringar till varfér konsumenter inte ér aktiva

Konsumenter som inte gjort medvetna val, har ingen komplex relation till tjans-
ten, de bryr sig mest om priset och tror att det ar enkelt att jamfora olika leveran-
torer. Tre forklaringar 4r genomgaende till varfor konsumenter inte gjort val:

1. Konsumenterna ar oengagerade: Inaktiviteten kan bero pa att konsumenterna
ar oengagerade i tjansten som sadan eller i marknaden och dess aktorer. Ge-
mensamt for de oengagerade konsumenterna ar att de inte aktivt sokt infor-
mation om marknaden och dess aktorer. Karaktaristiskt for de oengagerade
konsumenterna &r att de tror att det &r enkelt att soka information och jamfora
alternativ om behov skulle uppsta. For att de oengagerade konsumenterna
skall 6vervéga att byta leverantor kravs missndje med befintlig leverantor, en
forandrad livssituation eller att de exponeras for ett formanligt erbjudande.

2. Konsumenterna saknar tillrackligt med information: Pa manga marknader
har konsumenter anstréngt sig for att soka information, men eftersom de inte
anser sig ha tillracklig kunskap for att utvardera och jamfora alternativen sa
behaller de den leverantdr och den tjanst de har. Det intressanta med dessa
personer &r att de upplever frustration och missnéje da informationssdkningen
inte fungerar, eftersom tjansten och marknaden har en central roll i deras var-
dag. For att dessa konsumenter skall byta leverantdr kravs till en borjan béattre
information sa att de darefter kan utvardera om det ar nagon vinst med att byta
leverantor.

3. Konsumenterna &r lojala: Inaktiviteten kan ocksa bero pa att konsumenterna
utvecklat en god personlig relation till leverantéren. Gemensamt for lojala
konsumenter &r att de inte soker information om andra leverantorer eftersom
de &r ndjda med den leverantor de har. Den personliga relationen kan vara
olika stark, for vissa konsumenter har den byggts under lang tid och da kréavs
det véldigt mycket for att konsumenten skall 6vervéga ett leverantorsbyte. Ge-
nerellt kan ségas att ju mer uteldmnad konsumenten kénner sig om relationen
bryts, desto mer lojal &r konsumenten.

Denna undersokning visar dock att inte alla konsumenter har mojlighet att gora
val pd marknaderna. Det kan bero pa bristande formaga, men det handlar inte
alltid om lattja eller ovilja. Flera konsumenter kan inte varja sig for forséljare
och reklam. De binder upp sig pa avtal som de senare angrar. Detta ar framfo-
rallt karaktéristiskt for marknaderna el och telekommunikation. Flera konsu-
menter lyckas inte hitta den information de vill ha, vilket kan forklaras med att
de antingen ar samre pa att soka information eller att de betraktas som mindre
attraktiva konsumenter (ur leverantdrernas 6gon) och darfor finns inte tjanster
som passar dem.

-
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Ytterligare innehdll i fjéirrvéirmeerbjudandet

« Vissa av kunderna efterfragar ytterligare innehall i fjarrvarmeerbjudandet, t.ex.
klimat- och miljoegenskaper
=> Staller krav pa fjarrvarmeforetagets produktionsapparat och marknads-
foring

| takt med 6kad miljomedvetenhet och dkad fokus pa klimatfragor i samhéllet har ménga
kunders krav pa fjarrvarmeforetagen okat, fran en situation dar kunderna var relativt
nojda med en varmeleveras oavsett vilken typ av produktion som lag till grund, till en
situation dar manga kunder vill vara med och kunna styra innehallet i sin varmeleverans
och i sin klimatpéverkan. | dagslaget finns dock fa sédana mojligheter och kunskapen om
hur detta kan genomforas ar begransad i branschen.

Exempel pé produkter som erbjuds ar Bra Miljoval (certifiering via Naturskyddsférening-
en), klimatkompenserad fjarrvdrme (kompensering via utsldppsratter) och produktions-
specificerad fjarrvérme (dar den levererade vérmen har ett specificerat ursprung).

Manga kunder vill alltsd ha ndgon form av miljocertifiering av den varme som levereras.
Vissa av de intervjuade ndmnde att man séljer fjarrvarme mérkt "Bra Miljoval” till ett
nagot hogre pris. Problemet ar att fjarrvarmebranschen inte har samma syn pa vilken pro-
duktion som ar bra for miljon som Naturskyddsforeningen (som alltsa tar fram kriterierna
for ”Bra Miljoval”).

Vissa intervjuade tryckte pa att det &nda &r pris som ger 6verlevnad for fjarrvarmefore-
taget och att miljodimensionen &r av underordnad betydelse. Andra poéngterade fortsatt
miljoegenskapernas betydelse.

Bristande fortroende

* Bristande fortroende bland kunderna for fjarrvarmeforetagen
=> missnoje kan leda till kundflykt fran fjarrvarme, eller krav pa regleringar /
regelférandringar

Som utgangspunkt for vissa av intervjuerna konstaterades att myndighetsonskemal, till-
sammans med andra gruppers 6nskemal om starkare reglering av fjarrvarmen, ar indika-
tioner pa ett ifragasattande av hur fjarrvarmeaffaren skots idag. Detta ger ett legitimitets-
problem och tyder pa brister i fjarrvarmeforetagens relationer till olika intressenter.

Flera av de intervjuade havdade att ett Igt pris inte racker for att gora kunden nojd.
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Kunden vill ha mer information och mer aktivitet fran fjarrvarmebolaget. Har kréavs en
I6pande dialog med kunderna.

I samband med vissa intervjuer fordes en diskussion om kundernas ndjdhet, matt med
olika kundnojdhetsindex. De intervjuade tolkade sina resultat lite olika. Vissa sag att man
hade en hog andel nojda kunder, medan andra tog fasta pa att antalet néjda kunder sjunkit
under ett flertal ar.

I intervjuerna konstaterades att det ar viktigt att all personal som har kundkontakter bidrar
till starkt fortroende. Har kan utbildning behdvas.

Négon beskrev att man skall infora ett “kundlofte”. Detta kommer exempelvis att inne-
hélla 16fte om att inte efterfakturera om man upptécker fel langre an ett ar tillbaka i tiden.
Det kan ocksa innehalla en garanti att om anslutningen forsenas (av fjarrvarmeforetaget)
sa star man for kundens merkostnad.

Ett uttryck for fjarrvarmeforetagens ambition att ateruppratta fortroendet ar den sa kall-
lade Prisdialogen. Prisdialogen — mellan kunder och fjarrvarmeforetag — bygger dels

pa en lokal dialog, dels pa central provning. Dialogen, som sker mellan leverant6r och
kunder under ett antal samradsmoten, ska leda fram till en lokal prisandringsmodell. En
fardig prisandringsmodell ska innehalla prisandring for kommande ar och en prognos for
de foljande tva aren. Déar ska ocksa foretagets prispolicy framga och vilka faktorer som
ligger till grund for priséndringar.

| kapitel 10, Kunder och fortroendebegreppet, finns en grundlig genomgéng av fértroen-
debegreppet och hur fortroendet kan paverkas.

Ifragasatt rykte som ”klimat- och miljévénligt”

« Historiskt har fjarrvarmen haft gott rykte som "klimat- och miljovanligt”, men detta
ifrdgasatts t.ex. via ursprungsmarkt el och "CO,-bubbla”
=> fjarrvarme kan forlora ”"miljoéoverlaget” bland kunderna

En diskussion fordes i samband med vissa av intervjuerna kring hur man ska kommuni-
cera miljonyttan med fjarrvarmen. Man har problem med hur Boverket i samband med
byggregler raknar pa energi till fastigheter. Med Boverkets satt att rakna, som ju baseras
pa kopt energi, faller varmepumparna battre ut. Nagon framforde att primarenergibegrep-
pet maste komma in i diskussionen, annars har fjarrvarme ingen chans att havda sig.
Fjarrvarmebranschen vill exempelvis rakna spillvarme som noll energi tillfort (da energin
annars hade gatt forlorad). Primérenergibegreppet kan fungera vid regelutformning. |
kontakt med kunder menade vissa att detta begrepp i de flesta fall &r alltfor komplext for
att forstds. Man maste framfora sitt budskap pa annat satt, exempelvis genom att tala om
resursforbrukning. Att framféra att fjarrvarme ar resurseffektivt.
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Det europeiska projektet "Ecoheat4cities” foreslar en markning av fjarrvarme for att lyfta
fram energieffektivitet och anvéndning av fornybar energi. LEAD dr ett annat ”labeling-
system” som fokuserar pa byggnadens egenskaper.

Regelférandringar

Kraven fran omvarlden utgor standigt osakerheter och skapar utmaningar. Det galler
exempelvis styrmedelsutformning (i vid mening):

» FoOréandrat regelverk som 6kar intern konkurrens, t.ex. tredjepartstilltrade (TPA),
eller prisreglering
=> kan i grunden andra forutsattningarna for fjarrvarmeforetagen
» Styrmedel och EU-direktiv utan hansyn till fjarrvarmens forutsattningar
=> kan ge stora andringar av kostnader, konkurrenssituationer etc.
» Kommunallagen kan begrénsa mojligheter till att erbjuda kringtjanster
=> konkurrensnackdel for fjarrvarmeforetagen

TPA eller prisreglering

 Forandrat regelverk som okar intern konkurrens, t.ex. tredjepartstilltrade (TPA), eller
prisreglering
=> kan i grunden &ndra forutsattningarna for fjarrvarmeféretagen

Aven om man i fjarrvarmebranschen uppfattar fjarrvarmen som konkurrensutsatt s finns
det vissa som menar att det yttre konkurrenstrycket ar for daligt, vilket anses resultera

i dalig effektivitet, for hdga priser m.m. For att komma till ratta med detta diskuteras
olika regelforandringar. Prisreglering och/eller tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten ar
exempel pé sadana. Ett uttryck for detta ar TPA-utredningen som lamnade sitt betdnkande
i april 2011. | ett sérskilt kapitel nedan redovisas analyser av tredjepartstilltrade och andra
initiativ for att ge tilltrade till fjarrvarmendten och for att starka kundernas stéllning.

Regeringen kom 2012 till slutsatsen att forutsattningarna for en effektivt fungerande
konkurrens pa fjarrvarmemarknaden ar begransade. Darfor blev slutsatsen att lagstadgad
TPA inte bor inféras, men att atgarder for utvecklade fjarrvarmemarknader till nytta for
kunder och restvarmeleverantdrer behdvs. Darfor gav man Energimarknadsinspektionen i
uppgift att:

 ta fram en modell for prisférandringsprévning och en princip om likabehandling for
kunder inom samma kundkategori och
« foresla utformningen av en modell for reglerat tilltrade till fjarrvarmeniten.

Forslagen &r i skrivande stund inte klara, men man kan anta att de inte blir lika ingripande
som ett fullstandigt lagstadgat tredjepartstilltrade skulle blivit.
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Styrmedel och EU-direktiv

 Styrmedel och EU-direktiv utan h&nsyn till fjarrvarmens forutsattningar
=> kan ge stora andringar av kostnader, konkurrenssituationer etc.

Styrmedel kan potentiellt ge stor negativ paverkan pa fjarrvarme. Det géller sérskilt om
styrmedlen inforts utan att rimlig hansyn tagits till fjarrvdrmens sarskilda egenskaper.
Boverket byggregler kan vara ett exempel pé detta, dar kopt energi blir ett matt pa husets
energianvandning. Detta trots att den anvanda energin kan ha helt olika klimat- och milj6-
egenskaper (beroende pa vilken energibarare som utnyttjas och eventuell bakomliggande
produktion).

Mycket av de regelférandringar som paverkar fjarrvarmen beslutas pd EU-nivan. Dar ar
ett dilemma att fjarrvarme &r ett mer eller mindre okant begrepp i stora delar av unionen.
EUs klimat- och fornybarmal far dock liten paverkan pa utvecklingen av fjarrvarmepro-
duktionen eftersom s mycket redan har genomforts i svensk fjarrvarme i den riktningen.
Den utveckling av produktionen som kan bli aktuell i framtiden bjuder darfor pa fa over-
raskningar. Fran de berakningar av den totala svenska fjarrvarmeproduktionens utveck-
ling som har genomforts i scenariostudier kan féljande resultat lyftas fram:

 Avfallskraftvarme fortsatter att byggas ut. Viktiga drivkrafter finns ur avfallsperspektiv
(se nedan).

 Biobranslebaserad fjarrvarmeproduktion, i allt hogre grad i kraftvarmetillampning,
bestar som en dominerande produktionsresurs.

 Fortsatt utbyggnad av avfallskraftvarme, i kombination med minskande fjarrvarmele-
veranser, kan dock ge minskande utrymme fér biobranslekraftvarmen.

« Varmepumpar for fjarrvarmeproduktion kan gynnas av EUs effektiviseringsmal.

 Vid maéttliga utslappsrattspriser far torv visst genomslag i fjarrvarmeproduktionen.
Dock minskar den vid hdga utslappsréattspriser.

Vad som hander med effektiviseringen i bebyggelsen, nyanslutning till fjarrvarme och
(del-)konverteringar fran fjarrvarme kan daremot paverka de framtida fjarrvarmeleveran-
sernas storlek kraftigt. Hur EUs effektiviseringsmal omsitts i styrmedel och handling blir
darfor av stor betydelse.

Lagstiftning begréinsar kringtjéinster
« Kommunallagen kan begrénsa majligheter till att erbjuda kringtjanster
=> konkurrensnackdel for fjarrvarmeforetagen

I intervjuerna lyfts fram problemet med att lagstiftningen potentiellt sétter granser for
vad fjarrvarmeforetaget kan erbjuda i form av tjanster. En del i fjarrvarmeforetagets
erbjudande till kunderna kan vara serviceavtal. Exempelvis gor man ett arligt besok dar
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man kontrollerar och justerar fjarrvarmecentralen. Konkurrensverket har dock ifragasatt
att kommunagda fjarrvarmeforetag med hansyn till kommunallagen skall syssla med sadan
verksamhet. Skalet &r att man da konkurrerar med andra naringsidkare, exempelvis VVS-
foretag, som skulle kunna erbjuda samma typ av service. Om kommunégda fjarrvarmefore-
tag generellt skulle utestangas fran denna verksamhet sa vore det allvarligt for branschen.

Kostnadsstruktur

| detta avsnitt redovisas ett antal utmaningar som kan komma att paverka kostnadsstruk-
turen for fjarrvdrmeforetagen. Det &r en bred grupp av utmaningar och har exemplifierar
vi endast med ett urval av kostnadspaverkande forandringar. Vi koncentrerar redovisning-
en pa branslemarknadsrelaterade kostnadsutvecklingar. Fjarrvarmens stora fasta kostna-
der kan ocksd i sig bli en allt storre utmaning i framtiden:

 Stort reinvesteringsbehov, framst for distributionssystemet
=> kraver kapital som inte medverkar till 6kade intakter
 Stora fasta kostnader
=> svart att krympa kostnader i samma takt som varmeleveranserna kan
komma att minska
* Pris- och utbudsforandringar pa energimarknaderna, t.ex. for biobranslen
=> kan leda till stora pris/kostnadsokningar och/eller brist pa tillgang
 Deponiférbud och okade avfallsmangder ger 6kat tryck pa avfallsforbranning
=> kan ge okat utbud av varme med laga rorliga kostnader
« Hoga avkastningskrav fran dgare
=> kan leda till att fjarrvarmens konkurrenskraft aventyras

Prisutveckling for biobréinslen

« Pris- och utbudsférandringar pa energimarknaderna, t.ex. for biobranslen
=> kan leda till stora pris/kostnadsokningar och/eller brist pa tillgang

Biobrénslen har, tillsammans med avfall, blivit de helt dominerande brénslena for
fjarrvédrmeproduktion. Detta &r en utveckling som drivits fram genom en medveten
anvandning av styrmedel for att minska de fossila branslenas konkurrenskraft. Priset pa
biobranslen stiger darmed och efterfragan pa biobréanslen i energisystemet kan komma att
stiga i ytterligare 10 ar. Betalningsformagan pa flis ligger enligt vissa studier pa nivaer
upp emot 250 kr/MWh nagra ér efter 2020. Det ar alltsa framst vara styrmedel som driver
upp betalningsformagan (och darmed priset) for biobranslen. Sedan elcertifikatsystemet
inférdes, och i kombination med andra styrmedelsforandringar, har flispriset stigit fran
nivaer pa 100-110 kr/MWh till dagens 200 kr/MWh, och i analyser av energisystemets
utveckling ser vi alltsa att ocksd morgondagens styrmedel kan komma att 6ka betalnings-
formagan i ytterligare minst 5-10 ar. Analyserna har dock visat att det finns ett tak for hur
mycket efterfragan pa biobranslen fran energisystemet kan vaxa.
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Det finna alltsa osakerheter om utvecklingen av biobréanslepriserna pa lang sikt och det
ar en mangd parametrar som paverkar utvecklingen. Det finns omvarldsforandringar som
driver upp biobrénslepriserna och sddana som sanker priserna. Exempel pa péverkansfak-
torer ar:

 Utvecklingen inom sagverksindustrin

« Utvecklingen inom massa- och pappersindustrin
« Efterfrdgan av biobransle inom fjarrvarmesektorn
« Uttag av nya biobranslesortiment

< Nya strategier hos biobransleinkdparna

e Kaostnaden for transporter

 Produktion av biodrivmedel for transportsektorn
e Export av biobranslen

« Skatt pa biobranslen

Uppbyggnaden av fjarrvarmeproduktionen skiljer sig & mycket mellan olika svenska
fjarrvarmesystem. Det medfor att de reagerar olika pé forandringar i omvarldsforutsatt-
ningarna. Beroende pé hur den existerande produktionen ar uppbyggd sa blir exempelvis
nyinvesteringar olika attraktiva. Har lyfter vi ocksa fram effekter av vissa andra om-
varldsfaktorer an biobransleprisets utveckling. Berakningar for verkliga fjarrvarmesystem
visar bland annat féljande:

« Ju lagre rorliga kostnader i det existerande systemet ju svarare att motivera nyinvesteringar.

 Till foljd av skalfordelar ar det lttare att finna I1énsamhet for exempelvis nya kraftvar-
meverk i stora fjarrvrmesystem.

« Hdga utsléppsréattspriser har antagits samvariera med hdga elpriser. Det medfor att
biobrénslekraftvarme starks av hdga utslappsréttspriser, eftersom de inte belastas av
utsléppsréttspriser och samtidigt drar nytta av hogre elpriser.

» HoOga utslappsrattspriser missgynnar i och for sig kraftvarme baserad pa fossila brans-
len, men det hogre elpriset balanserar detta.

» En viktig faktor for valet av nyinvesteringar dr hur den existerande baslasten ser ut.

| ett senare kapitel i boken som tar upp fjarrvarmens nyckelresurser sa redovisas exempel
pa hur fjarrvarmeforetagen jobbar med att pressa kostnaden for biobranslen och trygga
brénsleforsorjningen.

Avfallsférbrinning — kapacitet och mottagningsavgifter
 Deponiférbud och dkade avfallsmangder ger okat tryck pa avfallsforbranning
=> kan ge 6kat utbud av varme med laga rorliga kostnader

Avfallsforbranning &r fortsatt attraktivt och efter en period av kapacitetséverskott sa
kommer sannolikt fortsatt vaxande avfallsméangder att ge drivkraft for fortsatt kapacitets-
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utbyggnad. Avfallsforbranning drivs i stor utstrackning av avfallspolitiska mal, framst det
svenska deponiférbudet fér organiskt och brannbart avfall. Avfallsméngderna fortsat-

ter, trots bromsande anstrangningar, att véxa med en nara koppling till den ekonomiska
tillvaxten i samhéllet. Aven om materialdtervinning och biologisk behandling fortsatter
att vdxa sa kommer stora mangder att atersta dar avfallsforbranning ar det enda realistiska
storskaliga alternativet.

Aktuell tillgang och efterfragan pa avfallsbréinsle

Kapaciteten for avfallsforbranning har okat kraftigt de senaste aren och kommer att
fortsitta 6ka, vilket gor att efterfragan pa avfallshransle kommer att 6ka. Samtidigt har
tillgangen pa avfallsbransle kortsiktigt minskat som féljd av finanskrisen och den 6kade
efterfrdgan har darfor delvis motts genom en 6kad avfallsimport. Figuren nedan visar en
prognos for tillgangen och efterfragan pa avfallsbransle under perioden 2008 till 2025.
Efterfragan dr uppdelad i tva nivaer, dr den ldgre motsvarar de definitiva planer pa 6kad
kapacitet dar beslut ar fattade eller byggnationen paborjad. Den hdgre nivan motsvarar
alla planer pé utbyggnad. Aven tillgangen uppvisar ett spann som baseras pé framtida
utsorteringsgrad av matavfall till biologisk behandling.

Miljoner ton avfallshrénsle/ar

Efterfragan pa

avfallsbransle ——— —————————— ¢ 7
'
ya
- 6
/- B e o g = = = = =
- Tillgang pa 5
avfallsbransle
4
3
2
1
0
2010 2015 2020 2025

Prognos for tillgang och efterfragan pa avfallsbransle mellan 2008 och 2025

Vi kanner idag till nya planer pa avfallsforbranning som stracker sig fram till ar 2015.
Om alla dessa planer blir verklighet kommer efterfragan pa avfallsbransle att uppga till
omkring 6,6 miljoner ton. Varmeproduktionen fran dessa anlaggningar skulle uppga till
knappt 17 TWh. Vid en jamférelse mot tillgdngen pa brannbart avfall framkommer att
tillgdngen inom Sverige inte racker till for det behov som finns idag. Med en fortsatt
utbyggnad kommer efterfragan att fortsétta att dverstiga tillgangen anda fram till om-
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kring ar 2025. Att fjarrvarmeforetagen anda fortsatter att planera for ny avfallsforbran-
ning beror pé en stark tro om att efterfragan kommer att kunna tackas upp av importerat
avfallsbransle. Vid en sadan situation bor ett lage med relativt hGga mottagningsavgifter
bestd. Om sa inte visar sig vara fallet ar det troligt att flera idag kanda planer inte kommer
att realiseras.

Om det anda skulle bli en fortsatt kapacitetsutbyggnad och ett svagt utbud av avfall till
forbranning hamnar man dock i en situation med kraftig press nedat pa mottagningsavgif-
terna. Da kan en storre del av avfallsforbranningsanlaggningarnas kostnader komma att
hamna pa “energidelen”, vilket i sa fall resulterar i hoga varmeproduktionskostnader.

Hdga avkastningskrav

« Hdga avkastningskrav fran agare
=> kan leda till att fjarrvarmens konkurrenskraft aventyras

Agarnas avkastningskrav pa fjarrvarmeforetaget diskuterades under intervjuerna. Det
finns en risk att kravet pa utdelning ar for stort sa att fjarrvarmeforetagets konkurrens-
kraft och fortlevnad dventyras. Tidigare kan konkurrensen mot exempelvis varmepump
ha varit enklare och d& kan man ha haft formaga att ta ut hoga priser och kunnat ge
mycket stor utdelning. Nar nu konkurrensen okar sa ar det viktigt att agare forstar vikten
av konkurrenskraftiga fjarrvarmepriser och att foretaget behdver behélla en storre del av
vinstmedel for framtida investeringar, m.m.

Fler exempel pa foretagens erfarenheter och framtidsbilder

En viktig utgangspunkt for analysen av fjarvarmens utmaningar och dess paverkan pa af-
farsmodellerna har alltséa fjarrvarmeforetagens egna erfarenheter och framtidsbilder varit.
Darfor har vi genomfort intervjuer med nyckelpersoner pa svenska fjarrvarmeforetag och
resultatet fran dessa har delvis redovistats ovan. Vid intervjuerna har vi ocksa diskuterat
kvantifieringar och exempel pa fenomen och trender som féretagen redan ser i sin verk-
samhet. Vi har dessutom genomfort workshops med representanter for svenska fjarrvar-
meforetag. Dar diskuterades branschens utmaningar, liksom olika satt att moéta dessa. (I
detta kapitel benamns dven workshopresultaten som information fran “intervjuade™.)

De flesta intervjuade fjarrvarmeforetag saknar bedémningar av fjarrvarmeleveransernas
utveckling pa riktigt 1ang sikt, t.ex. ar 2025. Flera av foretagen namner att man har af-
farsplaner som stracker sig fem ar framat. Dar flaggar man for risken att fjarrvarmeleve-
ranserna kommer att bérja minska.

Ett annat av de intervjuade foretagen har dock gjort riktigt langsiktiga bedémningar av
fjarrvarmeleveransernas utveckling. Man prognostiserar att foretagets totala fjarrvarmele-
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veranser kommer att minska med 20% fran 2009 till 2025. Energieffektivisering, varmare
klimat och konvertering bort fran fjarrvarme uppvager alltsa mer an val fjarr-varmeok-
ningen till foljd av nyanslutning och nya anvandningsomraden for fjarrvarme.

De intervjuade poangterar att vi maste bejaka att kunden vill spara energi. Vi skall vara
med och hjélpa kunden med detta. D&rigenom har vi en kontakt med kunden dar vi kan
skapa mojlighet for merforséljning. Vi bor formedla till kunderna att det &r viktigare att
spara pa el an varme. Hjalpen med att effektivisera energianvandningen ar viktig for
trovardigheten. En av deltagarna beréttade att de dessutom har personal som tar fram
Energideklarationer. Man har inte upplevt nagot trovardighetsproblem.

Vid flera av intervjuerna namndes att ett satt att kunna behalla intakterna aven om fjarr-
varmeleveranserna minskar ar att “utoka affaren” genom att ta pa sig ett storre atagande.
Istallet for att endast sélja varme sa kan man till kunderna erbjuda ett visst inomhusklimat
och ta ansvar for hur det astadkoms. Energitjanster kan bli en viktig affarsidé i framtiden
och da kan “energy performance contracting” (EPC) eller “klimatavtal” bli en viktig del i
foretagets verksamhet.

Ett satt att mojliggora en fortsatt 6kning av fjarrvarmeleveranserna ar att kopa andra fjarr-
varmesystem. Antingen byggs de sedan samman med det egna systemet eller ocksa sa
drivs de vidare som eget system. | intervjuerna finns exempel pa bada alternativen. Detta
Okar dock naturligtvis endast fjarrvarmeleveranserna for det aktuella fjarrvarmeforetaget.
Den totala fjarrvarmemangden i Sverige paverkas dock inte, atminstone inte direkt.

I samband med intervjuerna framkom, pa olika satt, behovet av att fjarrvarmefcretaget
har en bra dialog med sina kunder. Det ar viktigt att lyssna pa kundernas behov och
onskemal. Detta &r viktigt for att langsiktigt behalla sina kunder. Det finns kunder som
upplever att de ar utldmnade till ett enda fjarrvarmefdretags godtycke betréffande pris
och andra leveransvillkor. Har ar det viktigt att formedla bilden av att det istéllet &r ett
omsesidigt beroende dar ocksa fjarrvarmeforetaget ar beroende av att kunna behalla sin
kund. Fjarrvarmefdretaget gor stora investeringar i samband med fjarrvarmeanslutningen
och behdver kunna behalla sin kund for att kunna fa tillbaka sina satsade pengar. Det &r i
detta perspektiv fel att se fjarrvarme som ett monopol, sager man, eftersom i princip alla
kunder har andra realistiska alternativ for sin uppvarmning, exempelvis vdrmepumpar.

Det &r ocksa viktigt att ha en bra dialog med andra intressenter, t.ex. kommunen. Genom
att framgangsrikt argumentera for fjarrvarmens miljéfordelar sa kan man kanske fa kom-
munen att avtala om fjarrvarme i samband med att mark séljs for bostads- eller lokalbyg-
gande. Om man far denna fordel ar det mycket viktigt att vara extra 6dmjuk och tillmao-
tesgaende i forhallande till kunderna.
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En intervjuad lyfte att deras kommunala bostadsbolag fungerade som forebild fér andra
fastighetsagare i kommunen. Man resonerar alltsa enligt ”vad som ar bra for det kommu-
nala bostadsbolaget ar aven bra for 0ss”. Detta gor det viktigt att ha en god kontakt med
det kommunala bostadsbolaget pa orten.

Aven om vart intervjuunderlag ar begransat sa ar intrycket att alla fjarrvarmeforetag,
oberoende av fjarrvarmepris upplever ungefar samma effektivisering och sparande hos
de existerande kunderna. De foretag som har riktigt Iaga fjarrvarmepriser kanner dock
inte av delkonverteringar bort fran fjarrvarme till varmepumpar alls pa samma satt som
ovriga fjarrvarmeforetag. For effektivisering och sparande finns ett stort antal atgarder att
genomfora som har mycket laga kostnader. Dessa blir [onsamma oberoende av fjarrvar-
mepris. Dessutom &r intrycket att manga fastighetsagare genomfor lépande effektivise-
ringséatgarder utan att rakna pa varje enskild atgard. Man har en budget for detta och &r
dvertygade om att det pa sikt ar ”ratt”. Det leder till omfattande effektivisering/sparande
aven i fjarrvarmesystem med mycket laga priser.

For delkonverteringarna till varmepump daremot, blir fjarrvarmepriset mer avgorande for
om investeringen ar I6nsam eller inte. Eftersom varmepumpinvesteringen ar kostsam kan
man utga fran att det gérs noggranna kalkyler infor beslutet. Dar blir fjarrvarmepriset en
avgorande faktor.

Prismodellen ar fundamental for att kommunicera med kunden om vilka energibespa-
ringar som kunden bor gora, dvs sddana som bade kunden och fjarrvarmeforetaget sparar
pengar pa. Detta kraver att prismodellen formedlar information om kostnaderna for
fjarrvarmeproduktionen/-distributionen.

Fjarrvarmens affirsmodell maste stiandigt forandras for att saker-
stdlla konkurrenskraften

Historiskt har fjarrvarmens dominerande affarsmodeller skiftat kraftigt Gver tid. Fran

att inledningsvis fram till 80-talet framst byggt pa forbranning av importerad olja har
oljekrisen under 70-talet och den gréna skattevaxlingen gjort att den numer dominerande
affarsmodellen for fjarrvarme utgors av utnyttjande av lokala ravaror med relativt sett
Iagt varde sasom biobranslen samt bransle- eller varmetillgangar utan alternativt utnytt-
jande sasom avfall och spillvarme. Utfasningen av olja introducerade pa allvar ytterligare
en annan viktig komponent i dagens affarsmodell, namligen bransleflexibilitet. Ytterli-
gare en betydande komponent som adderats under senare ar ar att aven inkludera samtida
produktion av el som en betydande del i affarsmodellen.

Till dessa forandringar skall &ven laggas den betydande forandringar i affarsmodellen
som avregleringen av elmarknaden inneburit. Som en konsekvens av denna férandring
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overgick i princip samtliga fjarrvarmeproducenter fran att vara budgetstyrda forvaltningar
till att istallet basera sitt erbjudande pa affarsmassiga grunder. En viktig skillnad i af-
farsmodellen som denna skillnad inneburit &r ett tydliggdrande av kundens betydelse for
verksamheten. Detta kan bl. a. mérkas i att branschen allt oftare erbjuder kundanpassade
produkter (inomhusklimatdvervakning, energieffektivisering etc.) och tagit initiativ till
att utveckla ett eget branschspecifikt kvalitetssystem (REKO) vars syfte ar att tydliggdra
innebdrden av den affarsmassighet som numer utgor ett grundldggande rekvisit i fjarrvar-
mebranschen.

Hela denna forandring kan ses som en forfining eller féradling av den ursprungliga idén
med en centraliserad varmeproduktion. Trots en kraftig férandring &r det en utveckling
som inte pa nagot satt ar avslutad. Férandrade omvarldsférhallanden kommer att krava
nya attribut for att fanga vad som kravs for att vara konkurrenskraftig pa varmemarkna-
den i framtiden.

Mot bakgrund av de betydande utmaningar som praglar branschen i dagslaget utgor en

djupare forstaelse for hur dagens affarsmodell 6ppnar for framtida mojligheter en viktig
utgangspunkt i diskussionen om branschens framtida inriktning och fokus.
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3 Minskade fjarrvarmeleveranser

En av de storsta utamningarna som fjarrvarmebranschen star infor &r minskande
varmeleveranser. Orsakerna ar flera: Energieffektivisering i bebyggelsen mins-
kar uppvarmningsbehovet hos befintliga kunder. Alltfler kunder valjer ocksa att
delkonvertera till varmepumpar. Samtidigt finns allt mindre aterstaende potential
kvar for anslutning till fjarrvarme i existerande bebyggelse och nyproducerade
byggnader har idag sma varmebehov, varfor méjligheten minskar att kunna 6ka
fjarrvarmeleveranserna genom nyanslutningar.

En forstarkt vaxthuseffekt minskar ocksa uppvarmningsbehoven generellt. Manga
staller sitt hopp till att finna nya varmemarknader som ett komplement till de tra-
ditionella, men volymerna for nya Ionsamma marknader &r &n sa lange ganska
sma.

Var bedémning &r att orsakerna som lyfts fram i ingressen tillsammans kan leda till en
betydande minskning av efterfragan pa varme i alla svenska fjarrvarmesystem, atmins-
tone pa lite langre sikt. Flera av vara svenska fjarrvarmesystem har ocksa, sedan flera
decennier tillbaka, redan tydligt sett denna utveckling. Detta blir en stor utmaning for de
svenska fjarrvarmeforetagen, som under lang tid arbetat i ett lage med standigt ckande
véarmeleveranser.

Genomgang av faktorer som paverkar framtida fjarrvarmebehov
De framtida fjarrvarmebehoven bestdms av utvecklingen for ett antal faktorer. | detta av-
snitt gar vi igenom de viktigaste av dessa. Genomgangen bygger pa olika kallor. Huvud-
referensen ar Fjarrsynrapporten "Fjarrvédrmen i framtiden - behoven”, rapport 2009:21.
Mycket kortfattat kan man sammanfatta:

 Energieffektivisering i bebyggelsen minskar uppvarmningsbehov hos kunderna
=> fjarrvarmeleveranserna minskar
 Allt effektivare vdrmepumpar utgdr ett hot mot fjarrvarme (del- eller helkonverte-

ring)
=> minskade fjarrvarmeleveranser till existerande kunder

 Nyproducerade byggnader har mycket sma varmebehov (exempelvis "passivhus”)
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna
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« Allt mindre aterstaende potential for konvertering till fjarrvarme
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna

o Forstérkt véxthuseffekt minskar uppvarmningsbehoven
=> fjarrvarmeleveranserna minskar

 Svart att hitta nya lonsamma marknader for fjarrvarme / fjarrvarmeforetagen
=> sma mojligheter att tydligt 6ka fjarrvarmeleveranserna

o Effektivisering av elapparater medfor mindre spillvarme i byggnader och darmed
Okat uppvarmningsbehov
=> fjarrvarmeleveranserna okar

Dessa faktorer leder sammantaget till minskade fjarrvarmeleveranser.

De stdrsta paverkande faktorerna fram till 2025 &r, enligt Fjarrsynprojektet Fjarrvarmen
i framtiden — behovet”, effektiviseringsatgarder och varmepumpsinstallationer (oftast
med bibehéllen fjarrvarmeanslutning) hos befintliga kunder.

Tre berakningsfall definierades i Fjarrsynprojektet. Basfallet (kallat FV-BAS) illustreras
nedan. Dar bedoms fjarrvarmeleveranserna minska med ca 10 % fran 2007 till 2025, fran
50,0 TWh till 44,9 TWh. (ExKlusive nyanslutningar ar minskningen ca 28 %.)

Effektiviseringsatgarder ar i dessa berakningar den storsta paverkande posten (ca 20%
minskning till r 2025 i de hus som hade fjarrvarme 2007, i fallet FV-BAS). Man har
antagit, att det liksom hittills finns betydande trogheter i effektiviseringsarbetet, dvs. att
enbart en mindre del av det p& pappret lénsamma blir genomfort. Dock finns samtidigt
en trend mot att stalla upp procentméassiga malsattningar for minskad energianvandning
(ofta uttryckt som kopt energi), som genomfors generellt utan att de avvags olika bero-
ende pa varmetillforsel.

Delkonvertering till varmepump &r en stor utmaning for fjarrvarmen. De ekonomiska
drivkrafterna for konvertering finns for en betydande del av de nuvarande svenska
fjarrvarmeleveranserna, men aven har tror man att olika trogheter gor installationstakten
mattlig. Basprognosen raknar med att varmepumpsinstallationer ger drygt 5 % leverans-
minskning i de hus som hade fjarrvarme ar 2007. Intervjuer antyder, att foretag med laga
fjarrvarmepriser inte kénner av varmepumpskonverteringar.

Jamfort med effektivisering och varmepumpar bedéms andra faktorer ha forhallandevis
mindre betydelse for de totala leveransernas utveckling. Nyanslutningar och nya anvand-
ningsomraden kan knappast uppvaga namnda faktorer. Sannolikt kommer darfér manga
fjarrvarmeforetag att leverera mindre fjarrvarme pa 15 ar sikt &n man gor idag. Endast
vissa tatorter som fortfarande véxer kraftigt samt nyetablerade véxande fjarrvarmesystem
kan undgé minskade leveranser.
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Fjdrrvirmeleveranser for ett fjirrvirmeforetag under 2002 — 2008

Fran ett av de intervjuade foretagen har vi fatt underlag till figuren nedan. Den visar att
de totala klimatkorrigerade fjarrvarmeleveranserna i princip ligger stilla (till och med en
marginell minskning). Nar nyforsaljningen subtraherats ser man en markant minskning
av leveranserna till de existerande kunderna.

Nedgangen i fjarrvarmeleveranserna till de existerande fjarrvarmekunderna forklaras

framst av effektiviseringsatgérder (energisparande). En bidragande orsak ar ocksa att
kompletterade uppvarmningsalternativ har tillforts, framst varmepumpar.

105,0% +

100,0% | A - K‘\‘

95,0% +

00 +— — — — — N

85 0% —4— Totalt
i Till existerande kunder

g00% +— — —
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2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fjarrvarmeleveranser for ett fjarrvarmeforetag, utveckling under 2002 — 2008

Fjéirrvéirmens marknadsandel bibehdlls — trots minskade vidrmeleveranser

Fjarrvarmens marknadsandel bibehélls dock, eller okar svagt, trots minskande varme-
leveranser. Aven om effektivisering minskar fjarrvarmeleveranserna s sker effektivise-
ring ocksa i byggnader som varms av andra uppvarmningsalternativ. Raknat som mark-
nadsandelen av nyttig energi, det vill sdga efter forluster i energiomvandlingen, s& har
darmed fjarrvarme forutsattningar att behalla sin marknadsandel. Viss nyanslutning, som
skulle kunna 6ka marknadsandelen, balanseras av delkonvertering fran fjarrvarme till
framst varmepump.
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Fjarrvdrmens marknadsandel i Sverige under perioden 1970-2025. Vardena fér 1970-2009 ar
hamtade fran statistiken (och normalarskorrigerade) medan scenarierna till 2025 ar fran ovan
angivna Fjarrsynrapport. Basscenariot med heldragen linje och alternativt scenario streckad.

Svensk Fjdrrvéirmes prognos ger delvis en annan bild

Berakningfallet fran Fjarrsynstudien ovan ar alltsa hamtat fran projektet "Fjarrvar-
men i framtiden — behovet” och bygger pa projektets berakningar av de svenska
fjarrvarmeleveransernas storlek ar 2025. Berakningarna pekar i basfallet (FV-BAS)
péa en minskning av fjarrvarmeleveranserna med 10 % jamfort med 2007 &rs niva.
Ovriga fall i den studien karaktariseras av andra bedémningar om framtida effektivi-
sering, varmepumpsinstallationer etc. | berakningsfallet FV-LAG beréknas de totala
leveranserna minska med hela 20% till 2025, medan de i fall FV-HOG istéllet 6kar
en aning, med +2% till r 2025. Svensk Fjarrvarmes prognos till ar 2015, "Fjarrvar-
men 2015”, visar ocksa pa en okning av leveranserna. Prognosen anger en 6kning
med 8 % jamfort med ar 2007. Prognosen bygger pa enkater till medlemsforetagen.

Utvecklingen dir oséiker och svarbedémd — vilket i sig ger en utmaning
Skillnaderna i resultaten i de olika fallen ovan visar tydligt att olika bedémningar
av hur energieffektivisering, varmepumpar och varmare klimat verkligen paverkar
fjarrvarmeleveransernas storlek, har stor betydelse. Det &r ingen Gverdrift att pasta
att utvecklingen av fjarrvarmeleveranserna forefaller vara svarbedémd.
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Fjarrvarmeforetagens egna erfarenheter och framtidsbilder

Vid véra intervjuer med nyckelpersoner pa olika svenska fjarrvarmeféretag, har vi ocksa
diskuterat leveransminskningarna, kvantifieringar av dem och andra exempel p& fenomen
och trender som foretagen ser i sin verksamhet.

Energieffektivisering i bebyggelsen

» Energieffektivisering i bebyggelsen minskar uppvarmningsbehov hos kunderna
=> fjarrvarmeleveranserna minskar

Samtliga intervjuade pekar pa att fjarrvarmeleveranserna till de existerande fjarrvarme-

kunderna minskar till f6ljd av energieffektiviseringsatgarder. Effektiviseringen minskar
den arliga fjarrvarmeleveransen med 1 — 2 % per ar och denna takt forvantas besta lang-
siktigt. Osakerheten om takten &r dock stor och det finns stora "trogheter” i effektivise-

ringsarbetet.

De intervjuade foretagen forutser fortsatta effektiviseringar av samma omfattning som

de nuvarande. De stora fastighetsbolagen har kvantifierade sparmal som pekar pa fortsatt
effektivisering, kanske i &nnu hogre takt. Man konstaterar ocksa att det finns ett stort
ombyggnadsbehov i det sa kallade "miljonprogrammet”. Det ar dock osékert i vilken takt
dessa renoveringar sker och vad det ger i form av effektivisering.

Det ar stort politiskt fokus pé effektivisering och energisparande for narvarande. EU:s
mal om 20 % energieffektivisering till ar 2020, EU:s Energieffektiviserings- och Energi-
tjanstdirektiv och den svenska Energieffektiviseringsutredningen (EnEff) ar nagra exem-
pel pé detta. Aven om man kan peka pa att det i en ingenjorskalkyl finns stora lonsamma
effektiviseringspotentialer i bebyggelsen kan man dock konstatera att endast en brakdel
av dessa historiskt forverkligats. 1 Profus underlagsrapport till EnEff-utredningen gors
uppskattningen att endast 15 % av den I6nsamma effektiviseringspotentialen hittills visat
sig ha forverkligats. Denna insikt framgar ocksa i foretagsintervjuerna. Osakerheten ar
alltsa stor kring hur stor effektivisering man kan rakna med. En synpunkt som framforts
ar att det kanske behovs tydligt tillampade ombyggnadsnormer for att den 16nsamma
energieffektiviseringen (i en ingenjorskalkyl) verkligen skall genomféras. Ombyggnads-
normer &r dock inte ndgot enkelt styrmedel att tillampa och folja upp.

Av intervjuerna framkommer att fjarrvarmeféretagen inte har nagon ambition att bromsa
energieffektiviseringarna i bebyggelsen. Man ser positivt pa effektivisering. Man maste
aven kommunicera detta till sina kunder for att undvika missndje och i férlangningen
tappade kunder. I kunddialogen &r information om mdjligheterna till energieffektivisering
en naturlig del.

78



Det samlade intrycket av intervjuerna &r att energieffektiviseringen i bebyggelsen och
varmare klimat enligt ovan kan minska varmeleveranserna till existerande kunder med sa
mycket som 25 % till ar 2025.

Vidrmepumpar (och andra individuella uppvédrmningsalternativ)

 Allt effektivare varmepumpar utgdr ett hot mot fjarrvarme (del- eller
helkonvertering)
=> minskade fjarrvarmeleveranser till existerande kunder

Fjarrvarmebranschen har alltid varit konkurrensutsatt. Den uppvarmningsform som
utgjort den storsta konkurrensen har skiftat 6ver tiden fran olja och el till det som idag ut-
gor det storsta konkurrenshotet i form av varmepumpar och i ndgon man pelletslosningar.
Hittills har branschen évervunnit konkurrenshoten och kunnat uppvisa god tillvéxt, men
mycket talar for att nuvarande afférsstrategier och affarsmodeller inte ar tillréackliga for
att helt klara av att méta det framtida konkurrenshotet. Ett omrade dar denna konkurrens-
diskussion blir sarskilt tydlig &r inom prisomradet, inte bara betraffande prisnivan utan
ocksa vad galler prismodellens uppbyggnad (se kapitel 12).

En orsak till minskade fjarrvarmeleveranser till existerande fjarrvarmekunder ar alltsa
att dessa installerar kompletterande uppvarmningssystem baserade pa andra energibarare
an fjarrvarme. Intervjuerna visar att delkonvertering fran fjarrvarme till varmepump f6-
rekommer hos de flesta av foretagen. Varmepumparna ar av olika typ och utnyttjar olika
varmekallor (bergvarme, luft/vatten, franluft och luft/luft).

Omfattningen av delkonverteringen fran fjarrvarme till varmepump ar dock mycket
osaker. Ett fjarrvarmeforetag uppskattar minskningen av fjarrvarmeleveranserna till exis-
terande kunder till foljd av konvertering (del- och hel-) till varmepump till 0,3 % per ar.
Detta beddmer man vara en forsiktig uppskattning av fjarrvarmeminskningen till féljd av
varmepumpkonverteringen. Har ar den klart dominerande gruppen delkonvertering, dvs.
att kunderna behéller fjarrvarme, men med en minskad energileverans.

Flera intervjuade var skeptiska till att varmepumpar uppfyllde de prestanda och den
kostnadssankning som anges i investeringskalkyler. Har diskuterades om inte branschen
(ihop med exempelvis fastighetsbranschen) bér genomféra en utredning dér man foljer
upp resultatet av installationer av varmepumpar. Detta ar viktigt bade for det interna
arbetet och for kommunikationen mot kunderna. For den externa kommunikationen &r det
dock viktigt att en sadan utredning stamplas som oberoende. Vissa menade att enskilda
fjarrvarmeforetag kan genomfora detta sjalva och att resultaten d4nda kan uppfattas som
trovardiga. Samtidigt maste man vara beredd pa att varmepumparnas prestanda, COP,
forbattras pa sikt och att konkurrensen darfor kan komma att skarpas ytterligare.
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Risken &r stor att den aterstaende fjarrvarmen till kunder som har delkonverterat far en
mycket ogynnsam leveransprofil for fjarrvarmen. Sarskilt i de fall dar man introducerar
varmepumpar av typen bergvarme och luft/vatten sa tar varmepumparna en mycket stor
del av energileveransen och fjarrvarmen far mer karaktaren av effektresurs, med mycket
I&g utnyttjningstid.

Som redan konstaterats &r prismodellen fundamental for att kommunicera med kunden
om vilka energibesparingar som kunden bor gora, det vill siga sddana som bade kun-
den och fjarrvarmeforetaget sparar pengar pa. Detta kréver att prismodellen formedlar
information om kostnaderna for fjarrvarmeproduktionen/-distributionen. Manga fjarrvar-
meforetag andrar nu sina prismodeller for att de skall bli mer kostnadsbaserade. Det gor i
manga fall delkonvertering till vairmepump mindre intressant.

I samband med intervjuerna papekas att for fjarrvarmekunder som efterfragar bade varme
och kyla s& kan konkurrensen fran varmepumpar bli extra tuff. En orsak till detta ar att
bergvarmepumpar ger mojlighet till ”gratiskyla” fran de borrhal som annars utnyttjas som
varmekalla for varmepumpen.

Helkonvertering bort fran fijéirrvéirme

Helkonvertering bort fran fjarrvarme forefaller enligt intervjuerna hittills vara mycket
ovanlig. De flesta fjarrvarmeforetag anger en omfattning pa enstaka kunder per ar, ofta
nagra villor som bytt till bergvarmepump.

Bland intervjuerna finns det dock nagot exempel pa att ett helt flerbostadshusomrade
(flera GWh) har sagt upp fjarrvarmen och bytt till bergvarmepump. Detta hor dock till
undantagen.

Av intervjuerna framgar att det forekommer diskussioner om att byta till varmepump
bland fastighetsagare, men flera menar att detta sallan gar fran ord till handling. Diskus-
sionerna kan vara en del i prisférhandlingar.

Nyproducerade byggnader har sma virmebehov (t.ex. “passivhus”)

» Nyproducerade byggnader har mycket sma varmebehov (exempelvis ”passivhus”)
=> sma mojligheter att tydligt oka fjarrvarmeleveranserna.

Fjarrvarme har stor marknadsandel for nyproducerade flerbostadshus och lokaler. De
specifika varmebehoven blir dock snabbt allt mindre, vilket leder till relativt sma fjarrvar-
meleveranser och hdga specifika kostnader.

Ett av de intervjuade foretagen har identifierat allt planerat byggande pa orten under de
kommande tre aren. Det antyder en ytmassig tillvaxt som uppgar till 0,5 — 1 % per &r.
Med forvantningar om mycket 1agt specifikt uppvarmningsbehov forvintas detta dock
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endast medfora en okning av det totala uppvarmningsbehovet pa orten pa 0,2 % per ar.
Sedan aterstar fragan hur mycket av detta som blir fjarrvarme.

Ett par av foretagen anger att 90 % av all nyproduktion fortfarande blir fjarrvarme. Delvis
ar det dock tillsammans med franluftvarmepump, vilket medfor att fjarrvarmeleveran-
serna “tunnas ut” nagot. Fjarrvarme &r alltsa klart konkurrenskraftigt, men konkurrensen
mot bergvarmepumpar har dock 6kat. | ett senare avsnitt diskuteras konkurrensen mellan
fjarrvarme och varmepumpar mer ingaende.

Ett av de intervjuade foretagen anger till och med narmare 100 % fjarrvarmeanslutning av
all nyproduktion. Detta géller inte bara for flerbostadshus och lokaler, utan faktiskt ocksa
for smahus. | smahusen infors fjarrvarmen ofta tillsammans med franluftvarmepump,
som en foljd av byggnormer, vilket man bedémer har givit onddigt dyra och krangliga
system. Med foréndrade normer har man forhoppningen att det i framtiden istéllet kom-
mer att bli fjarrvarme tillsammans med franluft/tilluftsvarmevéxling (FTX). Franluftvar-
mepumpar ar pa denna ort sallsynta i nyproducerade flerbostadshus.

En av intervjuerna antyder att fjarrvarmeanslutningen av nyproducerade smahus inte all-
tid kan ses som ekonomiskt rimlig. En orsak till att fjarrvarme éanda erbjuds och véljs kan
vara politiska mal (som samtidigt darmed blir mal for fjarrvarmeforetagets dgare). For
framtida passivhus &r det dock i tveksamt om fjérrvarme &r rimlig att erbjuda.

Av intervjuerna framgar att pa flera av de aktuella orterna sa ar nyproduktionen sa liten
att aven om allt skulle bli fjarrvarme sa kan det inte balansera minskningen till foljd av
effektivisering, delkonvertering fran fjarrvarme och varmare klimat.

I snabbt 6kande omfattning byggs nya byggnader med mycket laga uppvarmningsbehov.
En kommun planerar exempelvis att i samband med “markanvisning” krava en maximal
energianvandning pa 60 kwh/mz2, inkl. fastighetsel (45 kwh/m2 om el ar varmekalla).

Begrepp som “miljoanpassat byggande”, "passivhus” och "nollenergihus” gar i samma
riktning.

En synpunkt som framfordes under en av intervjuerna &r att nationella byggforetag i
samband med nyproduktion valjer standardlosningar, ofta franluftvarmepump kombinerat
med fjarrvarme eller annat. Detta &r oberoende av det lokala fjarrvarmepriset, &ven om
man kan visa att FTX plus fjarrvarme skulle ge lagre totalkostnad. Lokala byggforetag ar
mer flexibla.

En asikt ar att mycket laga energibehov valjs pa ett oreflekterat satt och att fjarrvarmen

har tappat anseende ur resurs-, klimat- och miljosynpunkt. Varmepumpar ar ”inne”. Detta
stodjs av Boverkets byggregler som fokuserar pa kdpt energi.
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| intervjuerna namns ocksa att manga kunder ar fokuserade pa att halla en lag energifor-
brukning per kvadratmeter, medan fjarrvdrmebolaget snarare vill ha sénkt effektuttag
och séankt energiuttag pa vintern. Ett forslag restes om att fjarrvarmebranschen borde ta
makten Gver begreppet energibesparing. Man bor visa pa hur man bér spara energi och
effekt genom ratt prismodell och genom kommunikation. Resurshushallning kan vara ett
nyckelord i detta sammanhang.

Allt mindre konvertering till fjéirrvéirme

« Allt mindre aterstaende potential for konvertering till fjarrvarme
=> sma mojligheter att tydligt oka fjarrvarmeleveranserna

Det mesta av den bebyggelse som &r intressant for fjarrvarme &r redan ansluten. Det
finns dock pa manga hall en ytterligare potential, t.ex. i form av fortatning. De fjarrvar-
mefdretag som var tidigt ute med fjarrvarme har redan anslutit den helt vervagande
delen av bebyggelsen i det mgjliga fjarrvarmeomradet. Exempelvis anger ett foretag

97 % anslutet. Ett annat foretag anger att man i princip inte kommer att bygga ut fjarr-
varme till nagra nya omraden av existerande bebyggelse. Man arbetar dock intensivt med
fortatning, dvs. nyforsaljning av fjarrvarme till kunder med annan uppvarmningsform i
omraden som redan har tillgang till fjarrvarme.

Vissa av de intervjuade foretagen anger att konvertering till fjarrvarme ger storre tillskott
av nya varmeleveranser an nyproduktion, medan andra anger det motsatta. Ett av fore-
tagen anger att tillskottet av fjarrvarmeleveranser for narvarande och under ytterligare
nagra ar ar ungefar lika stort for konvertering som for nyproduktion. Dérefter kommer
konverteringspotentialen att ha uttémts och nyforsaljning av fjarrvarme kommer da att
utgdras av nyproduktion av fastigheter. Den ovan refererade Fjarrsynrapporten indikerar
att konvertering av existerande byggnader till fjarrvarme utgor en stérre potential for
fjarrvarmeleveransokning an nyproducerade byggnader, atminstone under de narmaste
10 — 15 aren. Naturligtvis finns dock tydliga lokala skillnader.

Ett antal foretag anger att de har god konkurrenskraft vid konvertering till fjarrvarme.
Dock kan enligt samma fjarrvarmeforetag fjarrvarmeexpansionen inom smahussegmentet
komma att bromsa upp, eftersom de intressantaste objekten redan har anslutits och att
det ekonomiska utfallet inom denna grupp har blivit lite for dalig. Det finns exempel pa
foretag som via sdrskilda erbjudanden, t.ex. anslutning till fjérrvarme utan normal an-
slutningsavgift, fokuserar pa att ansluta nya kunder till fjarrvarme. Pa det sattet kan man
delvis uppvéaga minskade leveranser till existerande kunder.

En intervjuad framforde att om man i samband med nyanslutning av ett omrade i en ur-
sprunglig kalkyl identifierar en anslutningsgrad pa sag 50 % sa kan man utga fran att nar
fjarrvarmen val finns pa plats sa kommer anslutningsgraden att 6ka markant. Detta bor
man ha i atanke redan i utgangslaget.
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Ett av fjarrvarmeforetagen anger att man dvervager att etablera fjarrvarme pa nya orter.
Detta som ett satt for att méjliggora fortsatt fjarrvarmeexpansion trots minskande total-
leveranser i centralorten.

Fjéirrvirme till industri

Idag anvéands ca 5 TWh fjarrvarme i industrin. Fjarrvarmen utgor enbart en liten del av
industrins energianvandning, drygt 3 % raknat pa den totala energianvandningen av kopt
och egenproducerad energi.

Kartlaggningar visar att det finns manga processer och anvandningsomraden for ytterli-
gare fjarrvarme till industrin. Dock ar det svart att Gversatta detta till en nationell bedom-
ning av mojliga dkade fjarrvarmeleveranser. Man vet inte hur stor del av industrierna som
ligger inom rackhall for fjarrvarmenét, och siffrorna ovan avser en teknisk bedémning,
inte vad industrin skulle bedéma som lénsamt och onskvért.

Energimyndighetens prognos for ckad fjarrvarme till industrin enligt senaste langsikt-
prognos (Energimyndigheten 2012) ger blygsamma siffror. Den prognosen baseras pa
kontakter med olika branschféretrddare samt myndighetens egna ekonomiska bedém-
ningar och analysunderlag, och avser att ge en bild av den mest troliga utvecklingen. Det
finns nagra olika berakningsfall, men de skiljer sig mycket lite vad galler just fjarrvarme
till industri. Huvudscenariot visar pa en 6kning av fjarrvarmeleveranserna med knappt
0,5 TWh till 2030.

Forstéirkt viixthuseffekt

 Forstarkt vaxthuseffekt minskar uppvarmningsbehoven
=> fjarrvéarmeleveranserna minskar

Ett varmare klimat till foljd av en forstarkt vaxthuseffekt vantas minska behovet av
uppvarmning, och leder ddrmed &aven till minskade fjarrvarmeleveranser. | berédkningar
i "Fjarrvarme i framtiden - behovet” gjordes berakningar utifran underlag fran Klimat-
och sarbarhetsutredningen (SOU 2007:60). Den utredningen bygger sina berakningar
pa klimatscenarier frin SMHI och den forandring av antalet graddagar som de scenari-
erna uppvisar. Med utgangspunkt fran utredningens analyser kan en arlig minskning av
uppvarmningsbehovet beraknas. Denna uppgar till 0,37 % per ar, men da avses endast
uppvarmningsdelen. Om man antar att tappvarmvattendelen uppgar till 20 % av fjarrvar-
meleveransen och att denna inte paverkas av klimatférandringarna sa minskar i sa fall
fjarrvarmeleveranserna i nagot lagre takt, med ca 0,3 % per ar, ett varde som projektet
“Fjarrvarme i framtiden - behovet” ocksa anvande i sina berakningar.
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Svdrt hitta nya lénsamma marknader

 Svart att hitta nya Iénsamma marknader for fjarrvarme / fjarrvarmeféretagen
=> sma mojligheter att tydligt oka fjarrvarmeleveranserna

En naturlig ambition for en mogen produkt som fjérrvérme &r att finna nya marknader for
produkten. For fjarrvarme kan nya tillimpningar ses som en sddan ny marknad. | ett lage
da fjarrvarmeleveranserna stagnerar eller till och med minskar blir detta extra intressant.
Intervjuerna pekar pa ett antal sddana nya tillampningsomraden.

Nagra exempel &r:

« vitvaror i hushallen

« fastighetstvattstugor

e markvarme

 absorptionskyla

e véxthus

* raffinering

 torkning av biobranslen

* Dbioenergikombinat

» varmning av pool eller badtunna

Det finns alltsa ett antal mojliga, mer eller mindre nya, marknader for fjarrvarme. |
rapporten “Fjarrvarmen i framtiden” uppskattas volymen for ar 2025 for ett antal nya
marknader. Sammanlagt bedomdes anvandningsomradena markvarme, vitvaror, absorp-
tionskyla, véxthus samt pool- och badtunnevarme tillsammans kunna ge drygt 1 TWh
ytterligare fjarrvarmebehov.

Effektivisering av elapparater

« Effektivisering av elapparater medfér mindre spillvarme i byggnader och darmed
Okat uppvarmningsbehov
=> fjarrvarmeleveranserna okar

Belysning, elapparater och elutrustning avger varme som kan komma husets energibalans
tillgodo. Nar man sétter in eleffektivare belysning eller elapparater, sd minskar alltsa var-
meavgivningen, och en del av detta behdéver ersattas med varme fran radiatorer etc. Men
Iangtifran all eleffektivisering innebér behov av mer tillford varme. Det finns en Iang rad
fall d& utebliven spillvarme inte innebar behov av mer tillfrd varme, sdsom:

« Varme som avges under den tid pa dygnet och aret da det inte behovs nagon tillford
radiatorvdrme
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* Vérme som avges utanfor klimatskarmen, som dr fallet med de flesta flakt- och
hissmotorer

 Varme som avges i utrymmen dar motsvarande kopt uppvarmning kan undvaras, sa-
som belysning i trapphus, (momentan) varmeavgivning fran tvattutrustning i tvattstu-
gor, eller pumpmotorer.

» Véarme som ger lokala dvertemperaturer till foga nytta for rummets varmekomfort

Eleffektivare belysning och apparater kommer uppenbart att fortsatta att installeras, av
kostnadsskal och drivna av branschkrav och normer utifran exempelvis Ecodesigndirek-
tiven. | Fjarrsynprojektet ”Fjarrvarme i framtiden — behovet” gjordes en dverslagsberék-
ning av hur mycket eleffektivisering som kan vara trolig i flerbostadshus och lokaler fram
till &r 2025, och hur mycket av den som innebara behov av mer fjarrvarme. Oversatt till
arliga okningar for fjarrvarmen, blev resultatet att fjarrvarmeleveranserna

» Okar med 0,35 % per ar for flerbostadshus
« Okar med 0,50 % per ar for lokaler.
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4  Metod och forskningsuppgifter

Projektets tvarvetenskapliga metodansats har haft en betydande paverkan pa arbetets upp-
lagg och genomforande. | detta avsnitt kommer vi att redogdra for hur vi hanterat detta

i projektet. Syftet ar att bidra bade till en djupare forstaelse for hur den format arbetet i
projektet men dven pa ett mer allméant plan hur den paverkat kunskapsbildningen.

Projektets kompetensomraden

En viktig ingang ar naturligtvis sammansattningen av olika kompetenser i projektet.

En forsta indelning kan goras i samhéllsvetare och tekniker, dér samhéllsvetenskapen
representeras av forskare fran Handelshogskolan vid Goteborgs universitet och Promea
& Partners, och ingenjorsvetenskapen av forskare fran Profu. Samhallsvetarna utgors av
foretagsekonomer (Industriell och finansiell ekonomi), konsumtionsforskare (foretags-
ekonom inom marknadsfdring och etnolog) medan teknikerna utgdrs av energisystem-
analytiker, samtliga med bakgrund fran Chalmers Tekniska Hogskola. En andra indelning
av kompetenserna kan goras i erfarenhet av akademisk forskning och konsultverksamhet.
Erfarenheter fran bada dessa finns representerad bland saval samhallsvetarna som tekni-
kerna. Till denna kompetens skall &ven adderas en kommunikator och grafisk designer
som ansvarat for formgivning av det tryckta materialet och hemsidor.

Om att bygga en gemensam plattform

Erfarenhet har visat att tvarvetenskaplig forskning fordrar mycket tid speciellt i inled-
ningsskedet for att skapa ett gemensamt sprak och en forstaelse for de olika miljéernas
utgangspunkter. En omstandighet som varit till stor gagn for projektet ar det mangariga
samarbete som bedrivits i en rad projekt mellan forskare pa Profu och Handelshégskolan.
I projekt som Nordleden, Nordic Energy Perspectives och Pathways to sustainable energy
systems har en stor kunskap om respektive vetenskapsomrade byggt upp. Férutom att
kanna till varandras utgangspunkter, metoder och maéjligheter till analys har det ocksa
givit djupa kunskaper om respektive disciplins studieobjekt; féretag och energisystem.
Denna "forforstaelse” har givit projektet en unik mojlighet att initiera arbetet utan en lang
inkérningsperiod. De forskare i projektet som ar nya och saknar denna erfarenhet har da
kunnat fa en betydande tolkningshjélp” att forsta forhallanden utanfor den egna discipli-
nen. En annan mycket viktig drivkraft for den gemensamma plattformen har utgjorts av
det mycket positiva och samarbetsinriktade arbetsklimat som praglat gruppen.

87



Den betydande konsulterfarenhet som finns representerad i projektet, i Profu och Promea
& Partners men dven i viss utstrackning hos forskare pa Handelshégskolan har dven det
haft en betydande paverkan pa arbetets inriktning. Projektets fragestallningar represente-
rar bade en betydande empirisk bredd och ett betydande djup vilket staller mycket hoga
krav pa fortrogenhet med verkliga forhallanden for att hanteras tidseffektivt och kom-
petent. Aven det faktum att Profu har erfarenheter inom projektledning, kommunikation
och grafisk layout har haft stor paverkan pa utformningen av arbetet. Mot bakgrund av
projektets hogt stallda malsattningar att paverka radande praktik, har dessa kapaciteter
bidragit till att projektet formatt producera icketypiska kunskapssammanstallningar.
Exempel pa dessa ar resultat- och syntesblad, tre temabdcker riktade till praktiker och en
levande hemsida.

Projektets dvergripande arbetsstruktur

En viktig princip for arbetet har varit regelbundna och tata avstdmningsmaten. Mot
bakgrund av att det ar ett icke forsumbart geografiskt avstand mellan de olika forskar-
miljoerna har det varit viktigt att styra upp motesfrekvensen. Projektet har dérfor tréffats
regelbundet en till tva ganger i manaden. Till dessa moten skall laggas méten i respek-
tive forskargrupp. Genom denna struktur har arbetet kunnat bedrivas sjalvstandigt inom
respektive forskargrupp med bibehallen insyn fran dvriga projektdeltagare. Métena har
bestatt av en blandning av planering, problematisering och rapportering. Infor externa
aktiviteter har materialet gatts igenom och generalrepeterats.

Vid publicering av resultatblad eller rapport och boktexter har material cirkulerats mail-
ledes i flera omgangar, forst som ratext, sedan grovlayoutad och dérefter vidare som
slutgiltig layout. En viktig anledning att det varit meningsfullt att ”bolla” material sa pass
manga ganger &r att de olika forskargruppernas skilda perspektiv och erfarenheter verk-
ligen givit avtryck pa slutresultatet. Exempel pa omraden som forbéttrats ar antal och val
av exempel i texten, relevans for malgrupp, vetenskaplig h6jd samt textens struktur.

Till denna arbetsstruktur skall 14ggas den roll som styrgruppen haft i projektet. Styrgrup-
pen har letts av Svensk Fjarrvarmes VD och 6vriga deltagare har utgjorts av branschorga-
nisationens omradesansvariga for forskning respektive affarsutveckling, ledningsgrupps-
representanter fran fem fjarrvarmebolag samt en docent i foretagsekonomi fran ett annat
universitet. Forskargruppen har traffat styrgruppen ca tre ganger arligen. Motena har
varit uppdelade i tva delar dar formiddagen lagts upp som ett "styrelseméte” med en pa
forhand utskickad dagordning medan eftermiddagen har &gnats at resultatpresentation. Pa
formiddagen har aktiviteter sedan sist, ekonomilaget samt kommande aktiviteter statt pa
dagordningen. Ett sérskilt fokus har visats projektets kommunikationsaktiviteter och har
bl a utvarderats genom sarskilt genomforda undersokningar riktade till olika malgrupper.
Eftermiddagens forskningsblock har hallits av en eller flera av forskarna dar presentatio-

88



ner med saval teoretiskt som empiriskt innehall varvats med diskussion. Denna aktivitet
har varit vardefull ur flera perspektiv; For det forsta har styrgruppen erhallit en djupare
forstaelse for projektinnehallet, de amnesomraden som berdrs och de arbetsmetoder som
praglat forskningen. Forskarna har & sin sida fatt majlighet att tidigt 6va presentation av
forskningsresultat och erhalla aterkoppling pa innehallet och séttet det presenterats. Detta
har varit sarskilt vardefullt da begrepp sasom affarsmodeller, affarslogik och fortroende
ar bade komplexa och har ett delvis okant innehall och en okand funktion.

Det vetenskapliga forskningsarbetets struktur

Da projektet har att ta sig an en rad olika forskningsfragor, varierar naturligtvis forsk-
ningsarbetet mellan olika deluppgifter. | projektets forsta halva lades relativt mycket
resurser pa att bygga upp data. Exempel pa datasammanstallningar som gjorts utgors av;
intervjubaserad problemkatalogisering, databasuppbyggnad (ekonomiska forhallanden
samt uppgifter om drift, ledningsnat branslen, prissattning och geografisk beldgenhet)
samt en intervjudatabas (transkriberade intervjuer).

Databaserna har konstruerats med hjélp av data fran andra databaser (EI, Svensk Fjarr-
varme, Retriewer) och egen priméardata, (geografisk beldgenhet, dgardata och prisséatt-
ningsdata). Samtlig data har arrangerats utifran foretagstillhérighet. Paneldata har kunnat
konstrueras for flera av analysvariablerna och utvecklingen kan da studeras under en 4-10
arsperiod.

Intervjuerna har genomforts som semistrukturerade med ledningspersoner i saval fjarrvar-
mebolag som fastighetsbolag. Fjarrvarmebolagen har valts genom strategiskt urval sa att
de representerar bolag:

» med olika branslen och olika produktionsforutséttningar (pellets, flis, atervunnet trad-
bréansle, jordbruksprodukter, avfall, torv, gas, olja, spillvarme, elproduktion och helt
utan egen produktion)

« av olika storlek (200 miljoner kronor till dver ett flertal miljarder i omsattning eller
fran ett trettiotal anstallda till ndrmare tusen personer)

» med ett nét i en stad och flera natomraden i olika stader

» med bolag som endast agnar sig at forsaljning av varme till bolag som inom bolaget/
koncernen har fjarrkyla, avfallshantering, vatten och avlopp, energitjanster, entrepre-
nad, elhandel, elnat, gasnat och biogasproduktion

» med olika dgarforhallanden (statligt, privat och kommunalt dgande samt gemensamt
&gande mellan flera kommuner och utlandskt &gande. Dessutom finns bolag med nya
&gare representerade)

« i olika regioner med olika tillvéxtprognos och i stader av olika storlek

» med nya prismodeller implementerade och erfarenheter fran kunddialoger.
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Kundbolagen har valts ut bland de fjarrvarmebolag som intervjuats. De har varit bade
kommunala och privata bostadsbolag samt ett rikstdckande fastighetsbolag. Bolagen har
representerat stora saval som sma aktorer, aktorer med betydande energieffektiviserings-
ambitioner, med egen varmeproduktion och miljonprogramsfastigheter. Intervjuerna i
bada dessa grupper har genomforts utifran ett antal frageomraden och genomférts med
ledningspersoner i ett femtontal fjarrvarmebolag (ca 30 personer) och nagot farre antal
kundforetag. | kundforetagen har respondenterna varit fokuserade pa de som har kontakt
med fjarrvarmebolaget. Intervjuerna har nastan uteslutande genomforts som personliga
besdk och i undantagsfall som telefonintervjuer. En del av intervjuerna har genomforts
som fokusgruppsamtal. Intervjutiden har i de flesta fall Gverstigit en timme och i manga
fall narmare tva. Intervjuerna har transkriberats och varit tillganglig for samtliga i forsk-
ningsprojektet. Till detta empiriska material har aven kunnat laggas erfarenheter fran ett
antal storre konsultuppdrag och forskningsprojekt som genomforts inom fjarrvarmeomra-
det gallande; agarstyrning, investeringspraktik, riskhantering, innovation, smahusanslut-
ningar, systemoptimering, pristariffkonstruktioner och férdndring av desamma m.m.

Parallellt med projektet har aven flera andra projekt bedrivits inom relaterade omraden.
Nagra av dessa ar ClueE-projektet som studerat affarsmodeller for att klara renoveringar

i miljonprogramsfastigheter och Affarsdriven hallbar stadsutveckling som studerat af-
fars- och samverkansmodeller for hallbar stadsutveckling. Inom transportsektorn har
medlemmar i forskargruppen deltagit i ett storre projekt avseende affarsmodeller for
elektrifierad citydistribution. Dessutom har erfarenheter vunnits i projektet 4C Collabora-
tive Chemistry Cluster Case som studerar affarsmodeller i Stenungssunds petrokemiklus-
ter for att forverkliga Sveriges storsta energieffektiviseringspotential. Arbetet i samtliga
dessa projekt har inspirerats av ett transdisciplinért angreppssatt och haft betydande
ambition att forandra radande situation. Begreppet transdisciplinart anvéands for forskning
som vill ga bortom traditionell tvarvetenskaplig forskning. Det innebar nara samverkan
mellan inte bara olika forskardiscipliner utan &ven mellan forskare och praktiker for att
gemensamt utveckla fragestéllning, metoder och tolkningar av resultat. Se Brown, Harris
& Russell (2010) for en 6versikt av omradet. Konsumtionsforskarna har bedrivit projekt
som riktat sig mot bl a stadsutvecklare avseende konsumtionskultur, kundbeteende, kund-
relationer, konsumtionserfarenheter och kundlojalitet/dialog/fértroende.

Genom att kunna nyttiggéra manga olika typer av datakallor erhalls majlighet till en
metodmassig triangulering. Det innebar att resultat fran olika datamaterial géllande
samma fraga kan stéllas mot varandra. Frutom att starka reliabiliteten, d.v.s. upptacka
avvikelser som harror fran olika typer av felaktigheter sa okar upplosningen i analysen
genom att fler nyanser framtrader. Detta angreppssétt ar speciellt viktigt nar mangfacet-
terade och svaridentifierade fenomen studeras sasom t ex géllande studier av affarsmodel-
ler. Att forutom en lang och djup fortrogenhet med det empiriska saval som det teoretiska
problemomradet kunna dra slutsatser baserat pa analys av olika datamaterial ger 6kade
mojligheter till god validitet. Triangulering innebér vanligtvis att forskaren forsoker
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observera eller "faststalla” ett objekt dar ute i verkligheten, redan befintligt och existeran-
de utifran flera olika perspektiv. Da flera begrepp i projektet narmast karakteriserats av
motsatsen; flytande och medkonstituterat av vara egna insatser (kanske inte minst genom
att projektet i sig sjalvt producerat kunskap kring t.ex. begrepp som affarsmodeller och
sedan introducerat” detta i pAgaende fjarrvarmeaktiviteter, sa ar det viktigt att nyansera
trianguleringens betydelse som perspektivskiftande verktyg for att 6ka forskarnas forsta-
else for problemomradet, den data som genererats och tolkningarna av de resultat som
framlaggs.

Forskningsuppgifterna

Varje forskargrupp har inom ramarna for ansokan relativt fritt fatt definiera sina forsk-
ningsuppgifter. Syftet har varit att dra fordel av de intressen och drivkrafter som finns
inom respektive forskargrupp och forskare. Inspel till dessa val har kommit fran 6vriga

i gruppen vid vara avstamningsméten. Genom att tillata en betydande radighet 6ver del-
projektens utformning frdmjas inte bara kreativitet utan de enskilda disciplinernas sérdrag
och behov ges ocksa betydande utrymme, nagot som den enskilda forskaren anses ha bast
formaga att anpassa till. Pa s satt sakerstélls de inomvetenskapliga kraven pa ett effektivt
satt. Exempel pa inomvetenskapliga kvalitetssakrande aktiviteter utgors av seminarier,
handledares eller kollegers granskning av nivan i andra narliggande forskningsprojekt
samt egen artikelproduktion.

Projektets publika aktiviteter

Ett uttalat syfte med projektet ar att pa olika satt na ut till praktiker i fjarrvarmebranschen.
For att lyckas med det har projektet initierat och genomfort ett betydande antal aktiviteter
med just det uttalade syftet.

I inledningen av projektet utarbetades en sarskild tiosidig kommunikationsplan i sam-

rad mellan projekts kommunikationskompetens, branschorganisationens kommunikator
och en fristdende kommunikationskonsult. Denna har foljts upp och utvérderats under
projektets gang. Férutom en aktiv och omfattande hemsida har projektet vinnlagt sig om
att publicera delresultat i saval kortare ’resultatblad’ som i tre temabdcker som lyfter fram
viktiga delomraden i projektet och knyter dessa till en rik exempelflora. Dessutom har
projektdeltagarna kontinuerligt kommunicerat resultat fran vid ett femtiotal seminarier,
konferenser, workshops, styrgruppsmoten under de tre ar som projektet bedrivits. Tre av
dessa tillfallen har varit pa utlandska konferenser (Euroheat & Power) och vissa av tillfal-
lena har varit initierade av andra branscher sasom t ex bostadssektorn.

Sammantaget kan sdgas att projektet har varit val forsett med tillfallen for att utveckla
materialet genom den aterkoppling som erhallits. Aven om denna néra och tita interak-
tion med praktiker haft en positiv paverkan pa relevansen i forskningsen sa har den dven
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haft en positiv paverkan pa kvaliteten i hur resultaten presenteras. Férutom att materialet
kontinuerligt utvecklats, uppdaterats och reviderats sa har den kommunikativa medve-
tenheten blivit mer accentuerat 6verlag. Aven om detta medfort att de teoretiska delarna
gjorts mer tillgangliga over tid sa ar framforallt de aterkopplingar som erhallits avseende
empiriska analyser och tolkningarna som varit mest vardefulla. Dessa delar, t ex avseende
beskrivningar av fjarrvérmens traditionella affarsmodell och fjarrvarmens affarslogik, har
framkommit genom sk analytisk induktion (Bansal och Roth, 2000; Becker 1958). De
teoretiska analysbegreppen har vara drivande for identifieringen av innehallet och diskus-
sion i forskargruppen har varit den huvudsakliga metoden som tilldmpats.

Uppsummerande metodreflektioner

Da flera av oss i har méngarig erfarenhet av tvarvetenskaplig samverkan fran flera olika
projekt ar det gladjande att konstatera att arbetsformerna an en gang bedémts som mycket
givande och vélfungerande av oss alla. Eftersom tvérvetenskap ar komplext, resurskra-
vande och utmanar etablerad vetenskaplig diskurs, &r det inte helt ovanligt att dylika
samarbeten bedéms som odverskadliga, troga, trubbiga. Det ar projektgruppens samlade
intryck att dessa oroskéanslor inte alls praglar projektet. Flera bidragande orsaker kan
antas ligga bakom detta faktum; Den langvariga samverkan som préaglar forskarmiljéerna,
den djupa kunskap som finns for det empiriska omradet samt ett intresse for att nd ut och
paverka praktiken &r nagra av de mer framtradande av dessa.

Sammantaget kan det konstateras att arbetssattet haller 6ver tid, genererar resultat och
bidragit till att uppratthalla ett kreativt arbetsklimat. Vidare &r var beddmning att intresset
for projektet och dess forskningsomrade ar stort frn branschen och dess foretag, ar en
stor fordel da det tydliggéra en mottagare och darigenom bidrar till att ytterligare starka
relevansen i forskningsuppgiften.

Om att forska om sdéirintressen och skapa kunskap av allménintresse

Detta projekt tar utgangspunkt i empirisk nara och for praktiker relevanta problem av
tvarvetenskaplig karaktar, sk Mode 2 forskning (Gibbons et al., 1994). | projektet har
ingatt bade forskarutbildade och praktiker fran olika discipliner. Till detta skall laggas
den styrgrupp som traffats tre ganger arligen och bestatt av branschorganisationsforetra-
dare och representanter for fjarrvarmeforetag och akademi. Samtliga dessa personer har

i olika utstrackning bidragit till planering och genomfdrande av forskning samt tolkning
av forskningsresultat (Shdiaimah och Stahl, 2012). Sammantaget kan darfor ségas att pro-
jektet varit sdval tvarvetenskapligt som kollaborativt (ibid) till sin natur. Givet projektets
fokus pa affarsmassiga forhallanden i vinstdrivande foretag sa har det varit viktigt att un-
der hela projektets gang bedriva en aktiv diskussion i projektet, dess styrgrupp och med
andra intressenter (framforallt representanter for fjarrvarmeforetag, Energimyndigheten
och bostadsbolag) om forutséttningarna for projektet. Det var tidigt viktigt att tydliggora
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den "inbaddning” som fjarrvarmen uppvisar i det svenska samhéllet, den betydelse den
har for svensk miljopaverkan och resursanvandning samt den betydande potential som
tekniken har for Europas energiomstallning. Utan dessa egenskaper hade det varit mer
problematiskt att bedriva ett s omfattande forskningsarbete med syfte att bl a forbéattra
fjarrvarmens affarsmassiga forutsattningar. Trots denna “spanning’ som i ndgon mening
kan s&gas utmana framforallt de universitetsanknutna forskarna och trots fjarrvarmens
allmannyttiga egenskaper sa har delar av forskningen ytterligare underlattats av de val
som gjorts avseende centrala analysbegrepp sasom elakartade problem, tjockt véardeska-
pande, dialog och fortroende. Genom att fokusera foretagets ansvar och metoder for att
balansera och uppgradera olika intressenters intressen 16ses mycket av den traditionella
spanning som annars torde foreligga vid forskning med syfte att gynna ett visst affars-
méssigt sarintresse. Det ar annars en valkand svarighet med kollaborativ forskning att det
blir en "polyfoni av likvardigt ” auktoritéra roster (Shdiaimah och Stahl, 2012) och att
maktforhallanden spelar en avgérande roll for att definiera forskningsagendan. Forskaren
kan inte rakna med en sérskild stéllning i denna typ av forskning och kan snarare sagas
delta i ett storre samhalleligt projekt (som pagar oavsett forskaren) snarare &n att prakti-
ker deltar i ett forskningsprojekt (ibid). Hur har da denna svarighet paverkat projektets
genomforande? Det ar naturligtvis alltid svart att avgéra men man kan peka pa nagra
omstandigheter som bidragit till att minimera denna svarighet. For det forsta ar flera av
projektdeltagarna val fortrogna med branschen och kan genom mangarig verksamhet ha
en betydande auktoritet d&ven avseende empiriska fragor inom sina respektive kunskaps-
omraden. Den implicita outtalade paverkan som en sadan narhet och beroendestéllning
kan innebéra har hanterats delvis genom att flera av deltagarna har betydande kopplingar
till andra intressenter, genom bedrivna projekt (t ex avseende energieffektiviseringar i
bostadssektorn, stadsutveckling eller branslesektorn) eller sasom foretradare for kundkol-
lektivet i Fjarrvarmendmnden. Detta balanserar och motverkar en allt for ensidig 6nskan
att agera i linje med sérintressens onskemal. Dessutom har forskningsprojektets styrgrupp
allt sedan starten givit projektet en mycket stor frihet att operationalisera innehallet i den
forskningsansokan som lag till grund for beviljade medel. Som en sérskild garant for

att inte enskilda sérintressen gynnas har dessutom Energimyndigheten en representant i
styrelsen for forskningsprogrammet Fjarrsyn som beviljade projektet och dessutom finns
en akademisk representant i forskningsprojektets styrgrupp.

Vetenskapligt bidrag

Projektet har gjort flera vetenskapliga bidrag kopplat bade till kunskap om fjarrvarme
som affarsverksamhet och till kunskap om begreppen affarslogik, affarsmodeller och legi-
timitetsskapande. Bidragen kan indelas i tre kategorier av kunskap; strukturer, utmaningar
och praktik. | den forsta kategorin skapas kunskap om de strukturer som ramar in projek-
tet sasom affarsmodell, affarslogik, legitimitetsbyggande, och prismodell. Den andra ka-
tegorin avser kunskap om de utmaningar som uppfattas som de dominerande i branschen
och den tredje kategorin handlar om den praktik som formar branschens affarsmassiga
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agerande och praglar uppfattningar om affaren, kundhantering, kunduppfattningar och
prismodeller. Mer specifikt kan féljande vetenskapliga bidrag astadkommas:

 Avseende fjarrvarmeverksamhet sa ar detta en affarsverksamhet som rymmer en
betydande komplexitet och saknat djupare analys trots sin stora betydelse for saval
det svenska energisystemet som for méjligheten att sprida fjarrvarmen internationellt.
Genom att utveckla struktur och innehall for att forsta fjarrvarmens affarslogik, som en
beskrivning av ramarna for forandring av nuvarande affarsmodeller, skapas en ny och
unik grund for att diskutera fjarrvarmens affarsmassiga forhallanden.

« Genom att etablera begreppet infrastukturverksamhet med langa kundrelationer (ILK)
skapas forutsattningar for att forsta likanade sektorers affarsvillkor, t ex bostadssektorn.

« Sammanstallning av de huvudsakliga mekanismer och kritiska framgangsfaktorer som
ar utmarkande for infrastrukturverksamheter med langsiktiga relationer.

» Utvecklat en sammanbunden struktur avseende begreppen: affarslogik, affarsmodell
och strategiska resurser. Denna struktur kan ségas koppla det resursbaserade perspekti-
vet till konceptet dominerande logik.

 Avseende projektets teoretiska bidrag vill vi sarskilt peka pa de strukturbidrag som
givits till koncepten affarsmodell och dominant logic’. De bidrag som darvidlag
gjorts har samtliga uppkommit som en konsekvens av den unika situation som praglar
fjarrvarmeaffaren. Icke desto mindre &r bidragen generella for verksamheter med ett
betydande behov av legitimitet. Bidragen utgors av en utveckling av affarsmodellkon-
ceptet sé att det vid sidan av de tre generiska kategorierna (vardeerbjudande, resurser
och aktiviteter samt ekonomi) dven foreslds omfatta en fjarde generisk kategori med
utsagor om vad som sakrar den strategiska uthalligheten i affaren. Dessa fyra katego-
rier indelas med avseende pa tidsmassigt fokus (1ang och kort sikt) och med avseende
pa mekanism for vardeskapande (legitimitet och effektivitet).

| projektet har &ven konceptet "affarslogik’ definierats med hjalp av ett analytiskt
ramverk for analys av foretags eller branschers ’dominant logic’. Ramverket har &ven
givits en innehallsmassig struktur specifik for infrastrukturverksamheter med Iangsik-
tiga affarsrelationer.

« | projektet ifragasatts det statiska perspektivet pa affarsmodeller och som svar pé
denna brist utvecklas konceptet genom en explicit koppling till dialog for att under-
stryka affarsmodellutvecklingens iterativa natur och formaga att mildra elaka problem,
skapa en stabil grund for tjockt vardeskapande och fortroendebaserade relationer.

« Arenor och hjaltar foreslas som viktiga analysenheter for att forsta de tva grundlag-
gande hindren for affarsmodellutveckling.

| projektet har vi utvecklat en struktur for att analysera legitimitetsskapande genom
fyra generiska aktiviteter: efterlev, redovisa, paverka och involvera. Denna struktur
kan sagas vara generell for alla foretag som dnskar starka sin legitimitet i allménhet,
men sarskilt vardefull for foretag som arbetar malmedvetet och med betydande
ambition med hallbarhet och tjockt vardeskapande. De tva dimensionerna erfarenhet
och forméga erbjuder forklaringar till begreppens inbérdes relation.
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Inom ramen for projektet har det &ven producerats tre artiklar som utgér underlag for en
doktorsavhandling inom projektet. Deras vetenskapliga bidrag &r att de ur ett affarsmo-
dellperspektiv bidragit med en i det narmaste unik angreppsvinkel pa de epistemologiska
problem som klassiska definitioner av affarsmodellsbegreppet ar férknippade med.
Begreppet har ofta setts utifran ett perspektiv pa modeller som liknar det inom matematik
eller biologi dar representativiteten utgjort ett huvudsyfte. Aven inom den strategiska
forskningen har affarsmodeller antagit formen av en beskrivning av en idealbild av ett fo-
retag (Baden-Fuller & Morgan 2010). Denna syn pa begreppet har dock haft problem att
hantera forandring bade inom féretaget och i den kontext som féretaget befinner sig (De-
mil & Lecocq 2010). Arbetet med att kringga denna begransning inspirerades till stor del
av den vetenskapsteoretiska diskussion som fors inom strategi- och organisationsforsk-
ningen. Resultatet blev en definition av begreppet som baseras pa vetenskapsteoretiska
resonemang fargat av en mer pragmatisk syn pa spraket i allmanhet och modeller i syn-
nerhet. Med detta menas att vart sprakbruk inte ar ndgot som avbildar och representerar
verkligheten eller en ideal konceptualisering av denna utan snarare &r ett verktyg vilket
utvecklats for interaktion. Affarsmodellen omdefinieras darfor fran att vara en representa-
tion (Morgan & Morrison 1999) till att vara ett sprakligt verktyg vilket utvarderas efter
hur vl det kan hjalpa anvandaren att uppna de mal som sétts for begreppet i sig (Rorty
1979; McCloskey 1990). Affarsmodellen ses darmed som ett kommunikativt verktyg som
maste synliggora den reflexivitet som finns i relationen mellan foretagsrepresentanter och
omgivande aktdrer. Till stor del féranleds denna teoretiska utveckling av en insikt om att
det &r kommunikation mellan involverade akt6rer som spelar en nyckelroll i tdmjandet
av elakartade problem och skapandet av tjockt varde. Saledes ligger “elakheten” i de
problem som fjarrvarmen star infor i egentlig mening inte i den fysiska varlden utan i de
manskliga uppfattningar och sprakbruk som bildas runt tolkningar av specifika fenomen.
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5 Affarsmodell — vad ar det?

Konceptet affarsmodell ar delvis sjalvforklarande. Ordets tva olika delar frammanar
bilden av nagon form av beskrivning av affarsrelaterade aktiviteter. En omfattande
granskning av forskning om afférsmodeller har dock visat att det finns en uppsjo av olika
definitioner och satt pa vilket konceptet kan anvandas (Zott, Amit & Massa, 2011). |
artikeln framkommer att begreppet utgdr en ny analysenhet som kompletterar produkt,
foretag och bransch genom att anldgga ett systemsynsétt for att forklara hur ett foretag
gor affarer, eller mer specifikt; hur véarde produceras och fangas av ett foretag inom en
specifik marknadskontext. En affarsmodell maste kunna beskriva, pa en systemniva, alla
de faktorer som anses vara viktiga for att forklara hur varde produceras och fangas av ett
foretag. En affarsmodell baseras darmed pé en rad olika antaganden om hur foretagets re-
surser, aktiviteter och dess omvérld fungerar. Exempelvis kan det handla om antaganden
om hur foretagets interna produktion fungerar, vad kunder vérdesétter och hur leveranto-
rer agerar.

Inom foéretagsekonomisk teoribildning har s6kandet efter féretagets och darmed dven
foretagandets essens varit en drivande problematik. De fysiska och sociala attribut som ar
direkt synliga var tidigt byggstenar i en darwinistisk forskningstradition som ser foreta-
gets anpassning av sadana attribut som direkt avgorande for dess formaga att klara sig

pa en konkurrensutsatt marknad. Baserat pa detta talar man om att finna en 6verensstam-
melse mellan foretagets interna konfiguration och den externa miljon (Andrews, 1971).
Forskning om affarsmodeller har till stor del byggt vidare pa denna tradition och affars-
modellen ses vanligtvis som ett sétt att avbilda foretagets interna konfiguration.

Inom affarsmodellsforskningen har det uppstatt flera skolbildningar vilka grovt kan inde-
las i tva kategorier av affarsmodellsheskrivningar. Den forsta kategorin forlitar sig pa en
visuell avbildning av foretaget och de intressenter som foretaget interagerar med for att
pa sé satt skapa en ritning (Demil & Lecocq 2010) 6ver olika resurser och floden. Fokus
ligger inte s& mycket pa att fa detaljerna ratt s som i en processtyrningsanalys, utan mer
pa att skapa en 6versikt 6ver exempelvis behov, motiv, resurser, aktiviteter och formagor.
Den andra kategorin av affarsmodellsbeskrivningar anvander sig istéllet uteslutande av
ett narrativt format (Magretta 2002) vilket innebér att affirsmodellen utgors av en berat-
telse som beskriver den logik som anses kunna forklara varfor ett foretag kan skapa och
fanga véarde. Gemensamt for bagge typerna av affarsmodellsbeskrivningar &r att de maste
spegla tva sidor av affarsmodellen. Dels den rent affarsmassiga logiken som motiverar
foretagets existens och dels den rent ekonomiska sidan av affaren som visar pa att det
finns en vinstmojlighet.
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Trots den grundlaggande funktion som affarsmodellen fyller for forstaelsen av foretaget
och dess affar ar konceptet forhallandevis nytt for sdval praktiker som forskare. Begrep-
pet fick en mer allmén spridning runt millennieskiftet da nya innovativa affarsuppligg
behovde forklaras och forstas. Forskning om konceptet och dess relation till den redan
existerande foretagsekonomiska begreppsapparaten visar dock att det inte kan ses som
enbart ett nytt modeord utan att det faktiskt fyller ett gap inom bade forskning och praktik
(Casadesus-Masanell & Ricart 2010).

Vad &r det da for funktion som affarsmodellen fyller som beréttigar dess anvandning? For
att svara pa denna fraga maste vi forst reda ut antal relaterade koncept som antingen fung-
erar som byggstenar for argumentationen om affarsmodellens betydelse eller som fung-
erar som utgangspunkter for att avgransa affarsmodellens anvandningsomrade. Forst och
framst bor det klargoras vad som menas med varde, det begrepp som anses vara sjélva
ké&rnan i anvandandet av affarsmodellen. Forskning om varde och vardeskapande visar att
det finns tva typer av varde (Bowman and Ambrosini 2000): uppfattat anvandningsvarde
och transaktionsvérde. Med uppfattat anvandningsvarde menas de subjektivt uppfattade
varden som en produkt eller tjanst har och kan skilja sig kraftigt personer emellan. Trans-
aktionsvarde &r det pris som en produkt far vid en transaktion. For den kopande parten
blir det darmed skillnaden mellan det uppfattade anvandningsvardet och transaktionsvér-
det som avgor om en produkt ar attraktiv medan det fran den séljande partens perspek-
tiv blir skillnaden mellan produktionskostnaden och transaktionsvérdet som avgor hur
intressant det &r att erbjuda produkten eller tjansten. Affarsmodellskonceptet erbjuder ett
satt att forklara bagge dessa vérdetyper och dessutom beskriva hur produktionskostnaden
gar att koppla till dem. Underforstatt blir darmed forstaelsen av det subjektiva uppfat-
tade anvandningsvardet det som avgor hur val en affarsmodell kan forklara ett foretags
forméga att fanga varde vid ett specifikt pris. Affarsmodellen maste darmed mojliggora
en forstaelse av varfor kunden véljer foretagets erbjudande. Det kan innebéra att den &ven
maste tydliggora vilka mojliga substitut som erbjudandet konkurrerar med. Att inkludera
substitut i analysen av affarsmodellen betyder att affarsmodellkonceptet far likheter med
strategiutformning men da affarsmodellen enbart skall behandla de aktorer som &r direkt
inblandade i den nuvarande och framtida produktionen av vérde bér den inte innehalla ett
strategiskt forhallningssatt mot konkurrenter.

Mot bakgrund av affarsmodellkonceptets breda och mangfacetterade definition kan det
vara svart att sarskilja det fran andra narliggande koncept sdsom t ex strategi. For att tyd-
liggora affarsmodellens roll &r det darfor viktigt att forklara detta begrepp och hur det for-
héller sig till affirsmodellen. Som namnts ovan anvands strategi och affarsmodeller ofta i
liknande sammanhang och de delar vissa gemensamma drag, men begreppet affarsmodell
skiljer sig fran strategi da affarsmodellen enbart beskriver foretaget och de ytor dar det
interagerar med omgivningen. Affarsmodellen skall pa sé satt beskriva hur foretaget,

som ett system med input och output, levererar varde. Analys av konkurrenter forpas-
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sas darmed till det strategiska arbetet. Med detta sagt skall konceptet inte sk&rmas av
fran den strategiska diskussionen. Istallet bor bagge koncepten anvandas pa ett satt som
berikar och hjalper foretagsledningen i att fa en battre forstaelse av verksamheten och
dess omgivning. Om en affarsmodell &r mer att likna vid affarens grundlaggande funk-
tion, associerar strategier mer till langsiktiga planer. Affarsmodellen kan i den meningen
ségas sakna tidsperspektiv medan detsamma vanligtvis inte kan sdgas om en strategi.

En framgangsrik strategi forklarar bland annat hur foretaget skall prestera battre an sina
konkurrenter och for att lyckas med detta maste foretaget géra nagot unikt och det dr har
som affarsmodellen kommer in som beskrivnings- och analysverktyg. Detta verktyg kan
med fordel anvandas for att forsta bade vad foretaget gor och vad kunderna vill ha. Pa s&
satt kan foretagsledningen forhalla sig gentemot konkurrenterna och deras affarsmodeller
genom att ge den egna affarsmodellen unika karaktarsdrag.

Som det beskrivits ovan ar transaktionsvardet en viktig aspekt av affarsmodellen. Trans-
aktionsvardet férverkligas genom foretagets val av prismodell vilket innebér att just pris-
modellen &r centralt for att avgora hur I6nsam en specifik affarsmodell &r. En prismodell
beskriver dock inte enbart hur foretaget skall bestamma priset pa det den erbjuder utan
aven hur varan eller tjansten skall transfereras rent kontraktsmassigt.

Som namndes i inledningen av detta kapitel syftar forskning om affarsmodeller att
forklara ett foretags framgang inom en specifik marknadskontext. En teoretisk forutsatt-
ning for denna typ av forskning &r att det verkligen foreligger konkurrens pa marknaden.
Nér ingen konkurrens foreliggar kan heller inga affarsmodeller existera (Teece 2010). |
sadana fall, exempelvis vid monopol, existerar enbart produktionsmodeller. En produk-
tionsmodell beskriver enbart hur en vara kan produceras utifran en rad olika begrans-
ningsvariabler och da ingen konkurrens foreligger saknas incitament att skapa en forsta-
else for exempelvis kundens uppfattade anvandningsvérde.

Sammanfattningsvis forklarar affarsmodellen det som styr foretagets interna mekanismer
och dess interaktion med omvarlden samt tar kundens subjektiva vardeuppfattning som
utgangspunkt. En sammanstéllning skulle kunna se ut s har (Chesborough, 2010):

« Identifierar marknads- eller kundsegmentet som erbjudandet riktas mot

» Sammanfattar innehallet i vardeerbjudandet (inklusive prissattning) och tydliggor den
logik som skapar vérdet for en visst segment

e Beskriver den roll i vardenatverket som erbjudandet och foéretaget har och hur denna
roll starker andra komplementérer eller utmanas av konkurrenter

< Definerar de aktiviteter och resurser som fordras for att skapa och leverera erbjudandet

¢ Detaljerad analys av kostnads- och intéktsstrukturer kopplad till erbjudandet och be-
skrivning av hur detta kommer att generera en tillfredsstallande avkastning

 Specificerar de aktiviteter och resurser som skall sakerstalla erbjudandets langsiktiga
attraktivitet for samtliga intressenter.
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Affédrsmodellens teoretiska hemvist

Vi har tidigare diskuterat det 6kade intresse som affarsmodellkonceptet erhallit
fran saval praktiker som forskare under senare ar (Zott, Amit & Massa, 2011).
Aven om detta har setts som ett svar pa att forstd den 6kade komplexitet som
manga affarsupplagg fordrar s& utgor det dven en indikation pa att existerande
forskning saknar teoretiska koncept for att hantera fragestallningar om foretags
konkurrenskraft pd en mer systemovergripande niva. Det ar dock viktigt att en
ny analysniva etableras utan att nyttiggora existerande kunskap. Den ansats som
affarsmodellkonceptet representerar saknar dock tydliga kopplingar till sadan
forskning och saknar grund i saval nationalekonomisk som foretagsekonomisk
forskning. Men dessa kopplingar framforallt till forskning om foretagens konkur-
renskraft ar viktiga for att forsta affarsmodellens funktion.

Avseende den nationalekonomiska forskningen fyller affarsmodellkonceptet 6ver-
huvudtaget ingen funktion eftersom det i konventionell ekonomisk teori ar mark-
nader som l6ser det som affarsmodeller behdvs for i den verkliga varlden (Teece,
2010). Svarigheter att definiera innehdllet i ett vardeerbjudande, de resurser och
aktiviteter som behdvs for att skapa vardet eller vad som kravs for att affaren
skall vara framgangsrik pa kort och Iang sikt ar inte nédvandiga att adressera
eftersom prismekanismen och antagande om perfekt konkurrens léser allt detta.
Dessvarre ger denna utgangspunkt liten vagledning for att utforma innehallet i sin
affar. Studier av affarsmodeller forutsatter ett brett och interdisciplinart forhall-
ningssatt och behdvs nér situationen praglas av konsumeters uppfattningar (annat
an pris), transaktionskostnader, heterogenitet hos saval kunder som leverantorer
och konkurrens (ibid.).

Inte heller i den foretagsekonomiska teoribildningen har affarsmodeller funnit en
tydlig hemvist. Narmast ligger nog det strategiska forskningsfaltet och dess fragor
om hur foretag kan skapa framgang (Barney, 1986). Fragan om hur foretag skapar
och behaller sin konkurrenskraft kan anses vara en fundamental fraga for detta
omrade (Teece, Pissano, Shuen, 1997). Trots att manga olika ansatser foreligger
for att narma sig denna fraga har foretagets heterogenitet avseende dess interna
forhallanden kommit att tilldra sig ett sarskilt intresse under senaste artiondena,
som den viktigaste forklaringen till féretags ekonomiska avkastning (Barney,
2001). Aven om det mesta i ett foretags interna forhallanden inte skiljer ut sig at
mellan olika foretag sé har intresset riktats mot det som &r sérskiljande. Sarskilt
har olikheter i féretagens resurshas anvants som forklaring till varfér vissa féretag
avkastar mer &n genomsnittet. Denna skolbildning inom den strategiska forsk-
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ningen benamns det resursbaserade perspektivet pa strategi (Wernerfelt, 1984,
Barney, 1991, Dierickx och Cool, 1989 och Peteraf, 1993). Resurser utgors i
detta sammanhang av fysiskt kapital, finansiellt kapital och organisatoriskt kapital
(humankapital, strukturkapital och relationskapital) (Bukh, Larsen och Mauritsen,
2001). Det ar dock framst sk immateriella resurser som aterfinns som organisa-
toriskt kapital (de tre sista typerna ovan) som kan anses ge upphov till uthéalliga
konkurrensfordelar eftersom de kan uppfylla kraven pa att samtidigt vara var-
defulla, ovanliga, (svara att kopiera eller substituera) och ofullstandigt mobila.
Dessa kriterier kan svarligen fysiska resurser och kapital uppfylla da de vanligtvis
kan anskaffas av konkurrenter och har féljaktligen inte formagan att skapa var-
aktiga konkurrensfordelar. De resurser som daremot har den formagan benamns i
litteraturen ’strategiska resurser’ (Barney, 1991).

For att en affarsmodell skall anses kunna vara framgangsrik under en langre tid
fordras att den bygger pa tillgang till ett tillrackligt antal strategiska resurser. Ex-
empel pa sddana resurser i ett fjarrvarmekontext kan utgoras av distributionsnat,
matvardeshantering, spillvarmeleveranser, kundhanteringssystem, flexibel orga-
nisationsstruktur samt en kompetent, lyhord och drivande &gare. Dérutéver kan
formaga och kompetens avseende: riskhantering, bransleinkop, kundrelationer,
nyforséljning, samverkan, kommunikation, innovations- och larandekompetens,
energieffektiviseringar, miljofragor, stadsutveckling, corporate finance, etc utgora
strategiska resurser for ett fjarrvarmeforetag.

Av ovanstaende exempel framgar att formagan att vara en strategisk resurs ligger i
hur val resursen anvands i foretaget, dvs vilken kvalitet den har. For att tydliggora
denna betydelse anvands ofta begreppet formaga istallet for resurs (Amit och Sho-
emaker, 1993). Forklaringen till varfor en konkurrensfordel uppstar ligger saledes
inte i resursen (t ex i strukturkapitalet bransleinkop) utan i forméagan att skapa ett
strukturkapital som har unika kvaliteter. Eftersom den kvalitativa dimensionen i
princip endast kan utvecklas genom aktiviteter i foretaget (till skillnad fran nagot
man kan kopa pa en marknad), utgor resultatet av en langre process (path depen-
dent) och ar djupt kopplat till hur organisationen lar och utvecklas sa ar formagor
svaridentifierade. Detta kan ur ett konkurrensperspektiv anses vara en styrka da de
ar svarkopierade och dven svarsalda men kan pa samma gang utgdra en utmaning
for foretaget att forsta vad som gor att man utvecklar strategiska formagor (Reed
och DeFillippi, 1990). Sarskilt vardefulla &r de formagor som i sig sjélva kan
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varsebli hot och skapa mojligheter genom “att integrera, bygga och rekonfigurera
interna och externa kompetenser” (Teece, Pissano & Shuen 1997 pp 516). Dessa
formagor benamns *dynamiska férmagor’ och ar av naturliga skal viktiga i bran-
scher som préglas av ett kontinuerligt och stort fordndringstryck (ibid).

Svarigheten att identifiera och utveckla formagor gor att det underlattar att tala
om resurser i analysen av foretagets konkurrenskraft och istéllet skapa proces-
ser i anslutning till dessa som utvecklar nédvandiga formagor. Identifikation och
inventering av nddvandiga och dnskvarda strategiska resurser gors inom ramen
for det strategiska arbetet och gors forslagsvis efter att en tentativ affarsmodell
utformats. | Teece (2010) foreslas att den strategiska analysen foregar affarsmo-
dellarbetet. Detta torde vara mest andamalsenligt da ett foretag framforallt maste
utnyttja och utveckla de styrkor som man besitter och basera sin affarsmodell

pa detta. Vi foreslar istéllet att en tentativ affarsmodell utvecklas mot bakgrund
av kunskap om fjarrvarmens affarslogik. Inom ramen for detta arbete kommer
behovet av strategiska resurser att diskuteras inom perspektivet for strategiska ut-
héllighet. Forst darefter gors analyser av vilka strategiska initiativ och aktiviteter
som skall genomforas for att stétta implementeringen av affarsmodellen.

Trots fjarrvarmens och andra (infrastrukturverksamheter med langasiktiga kund-
relationer) har inslag av naturligt monopol, langa relationer och infrastrukturlika
verksambhet sa tror vi att kopplingar till resurshaserad teori &r viktig. Inte i forsta
hand som ett satt att upprétta och stérka de ’isolerande mekanismer’ (Dierickx

et al, 1989) som vanligtvis ar forutsattningar for en uthallig konkurrensfordel
utan snarare for att tydliggora de strategiska resurser som behdvs for att gora en
affarsmodell framgangsrik. De utmaningar som identifierats for fjarrvarmen utgor
reella hot mot dess konkurrenskraft och maste langsiktigt métas genom ett mer
konkurrenskraftigt erbjudande. De mekanismer som sékerstéller konkurrenskraft
skiljer sig darvidlag inte fran en verksamhet som upplever en mer direkt konkur-
rens med forlorade kunder och tappad férsaljning som tydlig signal pa otillracklig
konkurrenskraft. En annan fordel som infrastukurverksamheter med langa kund-
relationer har i férandring av sin affairsmodell och utvecklandet av strategiska
resurser ar att de stabila kassafloden som harror fran existerande kunder. Dessa
uppvisar en troghet som ar sarskilt gynnsam da affarsmodellutveckling ar en
iterativ process som fordrar saval justeringar och tid for att hitta sin ratta form.

y
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6  Affarsmodellramverk och verktyg

Fjarrvarmeaffaren har utvecklats med aren, fran att ha varit en relativt okomplicerad affar
till dagens situation med en mangfald av krav fran saval kunder som omvarld. Det staller
nya krav pa fjarrvarmeforetagens ledningar och styrelser. Man kan inte langre hantera en
utmaning i taget, utan maste ta ett helhetsgrepp om flera utmaningar samtidigt.

De manga utmaningarna staller ocksa nya krav pa fjarrvarmens affarsmodeller. | detta
och foljande kapitel argumenterar vi darfor for att man skall se éver — och dven utmana —
sin nuvarande affarsmodell. Vi presenterar ett verktyg — eller ramverk — som vi utvecklat
och anpassat for fjarrvarmeforetagen. Det &r en vidareutveckling av de mest etablerade
och anvénda verktyg och metoder som forskningen och den praktiska tilldmpningen
erbjuder. Med detta ramverk som grund, kan man beskriva och utvardera affarsmodellen,
och fa en bra bas i arbetet med att utveckla fjarrvarmeaffaren.

I var forskning har vi jamfort fjarrvarmebranschen med manga andra branscher. Vi kan
konstatera att allt fler féretag och branscher, savél globala som lokala, idag jobbar aktivt
med sina affaérsmodeller. IT-féretag, som Apple och Google var tidigt ute, men féretag
som Lego, Amazon, Ryanair och Avanza Bank ar andra exempel pa foretag som idag
forknippas med affarsmodellutveckling. | takt med okat intresse for affarsmodellutveck-
lingen har ocksa forskningen gatt framat i hela vérlden, och analysverktygen blivit battre
och mer operativa.

Affarsmodellen tar sin utgangspunkt i affarslogiken

Fjarrvarmens affarslogik bestammer de grundlaggande omstandigheter som utgér
utgangspunkterna for fjarrvarmeaffaren och anger de ramar inom vilka utveckling och
forandring av fjarrvarmeaffaren kan ske. Skillnaden mellan afféarslogik och affarsmodell
ar att beskrivningen av affarslogiken handlar om de strukturella omstandigheter som defi-
nierar forutsattningarna for affaren - och darmed ocksa forutsattningarna for affarsmodel-
lens innehall - medan affarsmodellen &r en beskrivning av hur, var, nar och pa vilket satt
foretaget gor affarer.

Affarslogiken, som beskrivs i kapitel 7, har vi sma eller inga mojligheter att paverka.
Affarsmodellen daremot har vi mycket storre radighet 6ver. Den kan vi forandra och
vidareutveckla, sa att den ar anpassad till de utmaningar vi star infor. Vi kan ocksa skapa
nya affarsmodeller, om vi énskar.
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Idag finns en rad verktyg att tillga i affarsmodellarbetet. De arbetar alla med en beskriv-
ning av, eller ett ramverk for, affarsmodellen. De flesta ramverk bygger pa en bild, eller
ritning, som illustrerar alla de komponenter som bygger upp affarsmodellen. Andra arbe-
tar med checklistor. Vi ser fordelar med bada metoderna, saval de som utnyttjar checklis-
tor som de som utnyttjar bilder. | féljande avsnitt visar vi darfor exempel pa bada typerna
av ramverk.

Den vetenskapliga grunden for ett affirsmodellramverk

Som namnts ovan finns det en méngd olika affarsmodellsdefinitioner och tva dominanta
perspektiv pa hur en affarsmodell bor presenteras, bild respektive checklista. Genom en
fullédig inventering av dessa olika defintioner och ett vagande av de olika perspektiven
gentemot varandra har vi inom projektets ramar utvecklat ett ramverk for att presentera
affarsmodeller. Detta ramverk forlitar sig forskning om behovet att genom en affarsmo-
dell forklara sa fundamentala faktorer som kundvarde, kundrelation och marknadsseg-
mentering (Teece, 2010), produktionsfaktorer och innovativt fokus (Amit & Zott, 2001),
relationer till anstéllda och dgare (Morris et al. 2005) samt ekologisk och ekonomisk
hallbarhet (Stubbs & Cocklin, 2008). Detta ger en affarsmodell med fyra relaterade men
avgransade delar som skall kunna ge en fullodig forklaring om varfor ett foretag lyckas
eller misslyckas inom en specifik marknadskontext. De fyra delarna bendmns véardeerbju-
dande, hantering av resurser och aktiviteter, strategisk samt ekonomisk uthallighet.

Ramverkets fyra delar kan i stor utstrdckning sdgas likna de fyra perspektiv som konstitu-
erar perspektiven i det balanserade styrkort som utvecklades av Kaplan och Norton 1992.1
Naturligtvis kan 6verensstammelsen med denna struktur bade ségas vara en indikation

pa att den fangar viktiga och generiska dimensioner for att utvardera foretagsstrategisker
men denna Gverensstdmmelse torde dven kunna underlétta for de foretag som vill koppla
arbetet med att utveckla affarsmodellen till det efterféljande implementeringsarbetet med
ett balanserat styrkort.

For att en affarsmodell skall vara konkurrenskraftig maste forst och framst det vardeer-
bjudande som associeras med produkten eller tjansten vara attraktivt (Teece, 2010). For
att kunna erbjuda ett attraktivt varde kravs det en forstaelse for vem kunden ar och vad
den vill ha. Genom att arbeta med denna typ av kunskap gar det att skapa en segmente-

D Ramverket utvecklades som ett styrverktyg med syfte att styra verksamheten utifran fler perspektiv 4n enbart
ekonomiska. Tanken vara att Oversatta foretagets strategier genom att utrycka dem som nyckeltal inom fyra
perspektiv. Det som ursprungligen var ett prestationsmatningssystem har idag utvecklats till ett managment-
verktyg for att implementera strategier. Styrkortet har erhéllit ett betydenade intresse bade bland forskare och
ute i foretagen. Den fyrdelade styrkortsstrukturen har uppmérksammats av andra forskare som struktur for att
analysera rianteskapande (Sandoff, 2002) och som indelningsgrund for de omraden en affarmodell méste adres-
sera (Osterwalder, 2004).
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ring av marknaden dér olika typer av vérden kan kombineras och anpassas for specifika
kundgrupper. En viktig aspekt av vardeerbjudandet ar dven associationer mellan pro-
dukten och andra produkter, tjanster eller aktdrer. Exempelvis kan det subjektiva véardet
som en kund ser hos en produkt férandras enbart genom att den kopplas till en plats eller
en aktor. Affarsmodellen maste darfor redogora klart och tydligt for hur produkten eller
tjansten som sdljs uppfattas av de olika kunder som den riktas mot i den specifika miljo
som den transfereras och forbrukas. En annan viktig komponent i vérdeerbjudandet &r
prismodellen. Priset utgdr referenspunkten for kunden nér den skall bedéma mellanskill-
naden mellan det subjektiva anvandningsvardet och transaktionsvérdet. Forskning visar
dock att ménniskor inte alltid &r rationella nér det galler beddmning och jdmférande av
monetéra véarden dver exempelvis tid. Detta gor att utformningen av prismodellen kan fa
langt storre genomslagskraft pa forséljningen an vad som kan forvantas utifran en rent
kalkylmadssig beddmning.

Dessutom kan olika prismodeller erbjuda bade foretag och kund skydd mot eller till och
med exponering for olika typer av risk. Det ar darfor viktigt att fundera pa hur den valda
prismodellen uppfattas och hur den paverkar bade foretagets och kundens kassafloden.

For att affarsmodellen skall kunna representera ett affarsmassigt alternativt maste
vérdeerbjudandet komplementeras med ett styrningsperspektiv (Amit & Zott, 2001).
Resurs- och aktivitetshantering ar &mnen som foretagsekonomisk forskning traditionellt
sett dgnat mycket intresse och kan sdgas utgdra grundstenar for att analysera foretags
konkurrenskraft (Sandoff, 2002). Om affarsmodellen kan sdgas att den bor beskriva vilka
resurser och aktiviteter som krévs for att foretaget skall kunna leva upp till det forvantade
vérdeerbjudandet. De resurser och aktiviteter som anvands bor dven prissattas korrekt for
att affarsmodellen skall kunna visa var kostnadsminskande atgarder kan implementeras
for att 6ka avkastningen eller minska priset.

Alla affarsméjligheter har ett bast fore datum och detta ar nagot som affarsmodellen
maste ta hansyn till. Det ar darfor viktigt att identifiera de varden, resurser och aktivite-
ter som gor att affarsmodellen kan utvecklas och leverera varde dven i framtiden (Teece
2010). Det ar viktigt att identifiera dessa faktorer for att kunna forsta hur affarsmodellen
bor forandras over tid for att fortsatta skapa varde for olika intressenter. Detta innebér att
det maste finnas en strategisk dimension hos affarsmodellen och att den maste beskriva
en form av strategisk uthallighet. Denna dimension skiljer sig dock fran strategi pa sa
satt att den enbart fokuserar pa vilka resurser och aktiviteter som behovs for att sakra att
affarsmodellen skall kunna utvecklas éver tid. Den strategiska uthalligheten bestar dar-
med i att anskaffa och forvalta de resurser och aktiviteter pa ett satt som sakrar foretagets
framtida formaga att producera och fanga varde. Inom det strategiska perspektivet av
affarsmodellen finns &ven olika hallbarhetsbaserade aspekter pa affarsmodellen (Stubbs
& Cocklin 2008). Foretag existerar i tva separata kontexter; den socialt konstruerade
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(Granovetter 1985, 1992) och den naturliga miljon (Hart 1995). Vérdeerbjudandet ma
vara riktat mot den socialt konstruerade men den nyttjar resurser och paverkar miljon.
Detta innebér att den langsiktiga 6verlevnaden for foretaget inte enbart ar kopplad till
hur vérdeerbjudandet uppfattas pa en marknad utan dven till hur affarsmodellen paverkar
sociala och ekologiska varden. Affarsmodellen bér darmed bade vara miljomassigt och
socialt hallbart. Slutligen omfattar dven detta perspektiv strukturer for framtida tillvaxt
och innovation for att utveckla affarsmodellen.

For att en affar skall bli av kravs mer &n en lyckad hantering av resurser och aktiviteter
och en definition av marknadssegment och vardeerbjudande. Nagon maste dven riskera
det finansiella kapital som kravs for att foretaget skall kunna befinna sig pa banan. Som
den senaste finanskrisen har visat allt for vél kan finansieringsproblem stjélpa foretag
trots att de har en plats pa marknaden. Det ar darmed viktigt att affirsmodellen aven
klarar av att beskriva vilka forvantningar som finns fran investerare och andra finansiella
aktdrer som pa nagot satt har en andel i foretaget. Affarsmodellen bor darmed beskriva en
ekonomisk uthallighet for att pa sa satt bidra till att forklara varfor ett foretag kommer att
kunna fortsatta att leverera varde (Morris et al. 2005). Utan en sadan fungerande forkla-
ring bor affarsmodellen anses som ekonomiskt ohallbar och darmed orealistisk (Magretta
2002). Olika typer av finnansiell analys och kalkylering som t ex riskjusterad kassa-
flodesanalys &r dédrmed viktiga delar for att skapa en komplett affarsmodell.

Specifikt
kundvérde Kundsegment
Generellt )
2 Specifikt
Kindvaeds kundvarde Kundsegment
Specifikt
kundvarde Kundsegment

lllustration av vardeproduktion med en affirsmodells generella och specifika delar.
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For att affarsmodellen skall kunna fylla funktionen av en modell méaste de olika delarna
kopplas samman pa sa satt att de leder till en argumentationskedja. Varje gang nagot for-
andras i en del maste anvandaren fraga sig hur detta paverkar de andra delarna i model-
len. Affarsmodellen visar ddrmed inte bara vilka faktorer som behdvs for att ett foretag
skall kunna leverara varde pa en konkurrensutsatt marknad utan den skall dven visa hur
forandringar av dessa faktorer paverkar sjalva foretagets majlighet att fortsatta att produ-
cera varde.

Generella och specifika affdéirsmodellsdrag

Léasaren har kanske redan anat att det faktum att olika kundsegment behéver olika typer
av vardeerbjudande aven innebar att affirsmodellerna for dessa olika segment kan skilja
sig at. Dock kommer vissa delar av affarsmodellen att vara samma oberoende pa vilken
typ av kundsegment som vérdet produceras for. Detta innebér att en affarsmodell har
generella och specifika drag i forhallande till olika kundsegment. Denna syn pa vardeska-
pande exemplifieras i figuren pa foregaende sida.

Denna framstéllning av affarsmodellen grundas i att det finns ett behov av att anpassa
affaren efter olika kundsegment och att dessa anpassningar gar att gora under specifika
delmoment i produktions- och leveransforfarandet. VVad denna anpassning utgdrs av
varierar naturligtvis fran kundsegment till kundsegment. Exempel pa specifika anpass-
ningar kan vara en forandring i prismodellen som enbart riktas gentemot ett kundsegment
eller en storre forandring av hela produktionskedjan genom exempelvis en anpasshing av
produktionsapparaten for att forse ett kundkollektiv med en miljocertifierad produkt.

Vart ramverk

I vart affarsmodellramverk tar vi alltsa utgdngspunkten i en beskrivning av hur kund-
vardet skapas, for att foljas av en beskrivning av hur detta dstadkoms och avslutas med
en beskrivning av hur detta kan gdras I6nsamt. Vi har valt att bendmnda dessa delar;
vardeerbjudande, infrastuktur och ekonomi. Vi har dessutom valt att addera ytterligare en
del som utgdr en beskrivning av hur fore-
taget sékrar sin strategiska uthallighet och
konkurrenskraft. Utan denna sista del &r
risken stor att affarsmodellen far ett allt for
kortsiktigt fokus och inte beaktar behovet
av att sakra langsiktig konkurrenskraft. = Ekonomi

= Strategisk uthalighet och konkurrenskraft

« Infrastuktur och resurser

Man kan Kortfattat beskriva innehallet i de fyra delarna s har:

Vardeerbjudandet utgor en konkret beskrivning av de kundvérden som erbjuds, hur de
paketeras och hur de levereras.
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Infrastruktur utgor en konkret beskrivning av de resurser, aktiviteter och processer som
utnyttjas for att leverera vardeerbjudandet.

Ekonomin omfattar en konkret beskrivning av hur affaren ger upphov till Idonsamhet éver
tid och vad som sékerstaller dess stabilitet.

Strategisk uthallighet ar en konkret beskrivning av de resurser, processer och kompeten-
ser som sakerstaller nodvandig forandringsformaga for att kunna skapa konkurrenskraft
aven i framtiden.

Andra metoder och verktyg

Idag anvands flera olika metoder och
verktyg i foretagens utvecklingsarbete.
Vart affarsmodellramverk fungerar som
ett utméarkt komplement till dessa.

Lean Production

Lean Production &r en filosofi om hur
man hanterar resurser. Syftet med Lean
ar att identifiera och eliminera alla
faktorer i en produktionsprocess som
inte skapar varde for slutkunden. Enkelt
uttryckt handlar det om ”Mer vérde for
mindre arbete”.

Gap-analys

En gap-analys &r ett affarsverktyg som
gor det mojligt for ett foretag att jamfora
sin aktuella prestation med sin potenti-
ella prestation. Malet med gapanalysen
ar att identifiera gapet mellan den nu-
varande och den optimala férdelningen
och integreringen av insatser. Detta ger

insikt om inom vilka omraden som det
finns rum for forbattring.

Balanced Scorecard

Syftet med metoden Balanced Scorecard
ar att skapa en mer balanserad styrning.
Metoden betonar ocksa vikten av att
forverkliga organisationens strategi ge-
nom att koppla den till olika métetal och
pa sa satt fora den narmare det dagliga
arbetet. "What gets measured gets done
ar ett genomgaende tema.

”

SWOT-analys

SWOT-analys ar ett frekvent forekom-
mande foretagsekonomiskt planerings-
hjalpmedel, dar man forsoker finna
styrkor, svagheter, mojligheter och hot
vid en strategisk oversyn. SWOT é&r
byggd pa de engelska orden ”Strengths”,
"Weaknesses”, "Opportunities” och
“Threats”.
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Motiv att anvanda affairsmodellramverket for att utveckla
fjarrvarmeaffaren

Varfor foreslar vi da att affarsmodellen, och det ramverk som formar den, anvands for att
moéta de utmaningar som fjarrvarmeforetagen star infor? Det finns flera skal for detta, och
vi har redan namnt dem flera génger i denna bok:

1. Varje utmaning ar omfattande och lésningen ar ofta komplex. Det ar latt att missa
viktiga delar i I6sningen. Affarsmodellramverket hjalper till att strukturera och under-
latta forstaelsen for helheten.

2. Hantera flera problem och utmaningar samtidigt och hitta synergier. Genom en
sammanhallen beskrivning av fjarrvarmeaffaren skapas forutsattningar for att finna
I6sningar, utforma processer och utveckla aktiviteter och resurser som utgar fran en ge-
mensam syn pa utmaningarna och en sammanhallen syn pa affaren. Genom detta 6kar
majligheterna att utnyttja synergier i foretaget, delegerat beslutsfattande och sékerstélla
en konsistent kommunikation, internt saval som externt.

3. Skapa en grund for foretagets affarsutvecklingsarbete. Arbetet med att definiera
innehallet i verksamhetens affarsmodell utgor ett tillfalle att utveckla fjarrvarmeaffaren
och omformulera innehéllet i affirsmodellen. Genom att affarsmodellramverket ger en
overgripande beskrivningsniva lampar sig ramverket och dess delar sarskilt val som
struktur for ett strategiskt arbete inom styrelsen och ledningsgruppen.

4. Fokusera pa kunden och de kundvarden som erbjuds. Genom att affarsmodellram-
verket tar sin utgangspunkt i kunden och de kundvarden som foretaget erbjuder undviks
att utgangspunkten tas i existerande produkter och produktionsresurser.

Att hantera sina utmaningar i enlighet med en eller flera av de fyra punkterna ovan &r re-
dan vardag for manga svenska fjarrvarmeforetag. Det vittnar alla de intervjuer och work-
shops om, som vi genomfart i projektet. Samtidigt tydliggor var dialog med foretagen att
problemhanteringen kan struktureras béattre, och att problemldsningen kan bli effektivare.
Saval foretagsledningar som styrelser efterfragar arbetssatt och metoder som battre kan
hantera utmaningarna samlat och att ge en dverblick och sammanhalining i strategiarbe-
tet. Vi dr dvertygade om att beskrivningen av affarmodellen och dess ramverk kan bidra i
detta strukturerade strategiarbete.
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Affarsmodellens roll i analys och utveckling

Hur kan dé de verktyg — eller ramverk — som beskriver och hanterar affarmodeller bidra i
utvecklingsarbetet? Jo, pa flera satt. En beskrivning av affarsmodellen ger:

« Struktur: Att pa ett systematiskt satt beskriva sin affarsmodell ger en strukturerad och
Overblickbar bild av affaren och dess delar. Struktureringen kan exempelvis ske i form
av en illustration av delarna — en ritning eller ett schema — eller i form av en "beréttelse”
utifran checklistor. Denna strukturering blir en bas for forstaelse, problemlsning och
kommunikation.

« Forstaelse: Som redan namnts ar manga av dagens problem komplexa till sin natur. Det
ar inte alltid l4tt att inse vilka delar av foretaget som paverkas och var lésningen bor sat-
tas in. En tydlig och strukturerad beskrivning av foretagets affarsmodell bidrar till sddan
forstaelse genom att den tvingar fram en Gverblick.

« Beskrivningsgrund: Bilden av affarsmodellen ger ocksa en illustrativ bas for att kom-
municera beskrivningen av hur utmaningarna paverkar foretagets olika delar och dar-
med dven I6sningen. Det &r viktigt att kunna férmedla en begriplig bild av problemen
och dess l6sning till manga inom foretaget. Det ger forutsattningar for en bred uppslut-
ning bakom valda atgarder.

Det ramverk vi utvecklat och presenterar pa foljande sidor &r anpassat for att ge en "be-
skrivning” och en struktur” som passar fjarrvarmeforetagen. Vi har alltsa valt att ge vart
ramverk en struktur, som bygger pa fyra delar. Vi har ocksa valt att arbeta med ramverket
bade som checklista och som bild. Darmed ger vi mojlighet att valja det som passar bast
for respektive foretag och situation. Sattet att arbeta med ramverket skiljer sig dock at
nagot, om man véljer checklista eller bild. Checklistan — se sidorna 111-112 — erbjuder ett
antal hallpunkter, eller alternativ, att bygga beskrivningen av affarsmodellen pa. Bilden
daremot — som beskrivs pa sidorna 113-115 — ar tankt att fa véxa fram i takt med att
beskrivningen tar form. | flera fall kan det sakert vara till stor hjalp att arbeta med bade
checklista och bild parallellt.

Vardeerbjudande till kund Infrastuktur och resurser

0O Fjarrvarme 0 Bransleanskaffning

[N [

Strategisk uthalighet och konkurrenskraft
[0 Kompetensutveckling [ Kostnadshaserad/Marknadsmassig prisnivé

[ [

Schematisk bild av affarsmodellens ramverk som checklista. Hela checklistan pa nasta uppslag.
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Checklista for affairsmodellen

| arbetet med att utveckla foretagets affarsmodell och for att underlatta verksamhetsutveckling med
stod av affarsmodellramverket kan det vara vardefullt att ha ett antal hallpunkter att utga ifran.
Var checklista erbjuder ett sddant stod. Den tar sin utgdngspunkt i det mogna fjarrvarmeforetaget.

Vardeerbjudande till kunderna

Vilka ar foretagets fjarrvarmerelaterade produkter och tjanster?

0O Fjarrvarme 1 Mottagning av restvarme/distribuerad produktion
O Fjérrkyla 1 Bredband
[0 Energitjanster (komfortavtal, servicetjanster, 0 Anga
energieffektiviseringstjanster)
O  Entreprenadtjanster 0 Avfallsbehandling
Vilka ar foéretagets nuvarande kundgrupper?
O Fastighetsagare ("Foretagskunder” och "Bostads- O Villadgare ("Privatkunder”)

rattsforeningar”)

« Bostader

« Lokaler

« Kunder med stora utvecklingshehov

« Kunder med bade varme- och kylbehov

Industri
* Uppvéarmning
» Uppvéarmning och kyla
« Anga

1 Kundsupport, kunddialog och 6ppenhet for kund- O

inflytande

Vilka aspekter av kundens verksamhet starks av er affarsrelation? Hur varderar kunden fiarrvarmens:

Fjarrvarmens miljéegenskaper, t.ex. utnyttjande av
fornybara brénslen, ”Bra Miljoval”, ...

O Leveranstrygghet/katastrofberedskap [ Affarsmassighet (effektiviteten i verksamheten,
transparens och grunder for fattade beslut)
O Kostnadsbild (niva, fordelning fast/rérlig kostnad, O Tillvaratagande av lokala energikallor (andras eller

valfrihet av betalningsupplagg, och investeringsniva)

egna)

O Drift och service av fjarrvarmecentral, inneklimat m.m. ]

O Léngsiktighet (stabila férutsattningar t ex avseende
kontraktsférhallanden, produktionsférhéllanden, &gar-
styrning, prisforandringar etc. )

Stdd vid fastighetsutveckling (energieffektivisering, re-
novering, energiproduktion, individuell matning vatten/
védrme, vitvaror, boendeutbildning och kommunikation

med boende)

Strategisk uthallighet och konkurrenskraft

Beskriv de resurser och processer som sakerstaller fiarrvarmens langsiktiga konkurrenskraft

1 Kompetensutveckling av bl.a. kommunikation, sam- O
verkan, affarsmassighet, stadsutveckling, effektivise-

ring

Utveckla bredare syn pa verksamhetens vardeskapande
och folj upp ekonomiskt utfall

O Foérmaga att forsta kundens affar och behov av affars- [ Félja och delta i forskning och utveckling. Bygga lokal
utveckling. Sékerstélla kunddialogens organisatoriska kompetens i energi- och miljofragor
status. Kompetens att stotta kund i fastighetsutveck-
ling

O Skaffa god kunskap om konkurrenterna pd uppvarm- 1 Vidareutveckla nara relationer med lokala férvaltningar

ningsmarknaden

och kommunala beslutsorgan for att sakerstélla fjérr-
varmens roll i det lokala energisystemet

O Utveckling av tvarfunktionellt arbetssétt (marknad,
produktion, distribution, miljo och affarskompentens)

Utveckla bolagets &gar- och styrelsekompetens
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Checklistan pekar pa ett antal faktorer att forhalla sig till. Listan gor dock inte anspréak pa att vara
fullstdndig. Tvartom uppmuntrar vi lasaren att sjalv reflektera dver vilka ytterligare faktorer som ar
relevanta for det egna foretaget.

Infrastrukturer och resurser

Beskriv de processer som levererar vardeerbjudandena till kunderna

[ Brénsleanskaffning [ Priséndringsprocessen

O Riskhantering och finansiell handel (Branslemark- [ Affarsutveckling avseende t.ex. nya/svéra branslen och
nader, NordPool, EUA, Elcertifikat, Ian, leasing) restvarmekallor

1 Drift av produktion och nét (egen eller outsourcad) 1 Kunddialogen (per kundgrupp och individuell)

O Utbyggnad av produktion och nét O Investeringsbedémningsprocessen

O Underhéllsprocessen

Vilka externa aktorer, forutom kunderna, ar centrala for bolagets vardeskapande processer?

1 Agarna O Andra fjarrvarmebolag (benchmarking, regionala nét,
annan samverkan)

O Restvarmeleverantorer O Lokala férvaltningar och kommunala beslutsorgan
1 Bréansleleverantorer O Branschorganisationer
O Entreprenadbolag 1 Konsulter och andra radgivare

Vilka nyckelresurser, kompetenser, formagor och karnvarden ar centrala for att leverera
varde for respektive kundgrupp/segment?

O Key account manager i samverkan med specialister O Innovativt klimat och entreprendriellt larade
inom produktion och system

0 Mat- och informationshanteringssystem 0 Kalkylkompetens

O Kommunikativ forméga O Produktionsanléggningar och distributionssystem

Beskriv de sakforhallanden som ar utmarkande for affarsmassig barkraft

[1 Kostnadshaserad/Marknadsmassig prisniva O Prismodeller (kostnadshaserad prisséttning med
avseende pd anslutning, kapacitet och férbrukning)

1 Léngsiktigt perspektiv pa verksamheten O Stabila dgarkrav

O Laga risknivaer/kompetent riskhantering O En finansiellt stabil &gare som mojliggor utnyttjandet
av attraktiva investeringsfonster

1 Stor kostnadsmedvetenhet [ Absorbera arsvisa risker for kund

[ Stabila driftsforutsattningar och flexibilitet i O Ekonomiska styrmedel (skatter, utsléppsratter,

produktionssystemet elcertifikat, ...) och regelutformning
[ Samproduktion av el, billiga branslen, restvérme ... O Framtida efterfrdgan pa uppvarmning
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Affarsmodellen som bild

Ett bra komplement till checklistan péa foregaende uppslag, ar att visualisera affarsmodel-
len i bild. Det kan g6ras pa ménga olika satt. Vi har valt en enkel bildstruktur med fyra
rutor, som representerar de fyra delar vi beskriver affarsmodellen med.

| bilden later vi sedan beskrivningen av affarsmodellen vaxa fram, genom att ange dess
“komponenter” — exempelvis pa “post-it-lappar” — och sétta upp dem pé bilden. Utnyttjar
man checklistan, far man god hjalp med att fylla bilden av den, genom att successivt ta
sig igenom listan. Ett annat satt att fylla bilden, &r att utga frn utmaningarna och lata
dem l&gga grund for beskrivningen av affarsmodellen. Oavsett vilket sétt man valjer, ar
det klokt att bygga upp bilden successivt.

== Uthallig konkurrenskraft

Férméga att forstd| | Kompetens om kom- Kunskap om Kompetens vid
kundens affar munikation, affars- konkurrenter fastighetsut-
maéssighet etc. veckling
== Infrastruktur Véardeerbjudande till kund
Externa aktorer  Processer Produkter Kundrelationen Kundgrupper
4 i ali i Bostadskunder
Spillvarme- Virme- Varme till slutkgnd Sal]are Kundservice (privata foretag)
T produktion (eller leverantdr) (personliga och
generella)
" o Miljpvanlig Service- Energitjanst- Bostadskunder
Leverantérer av Branslg— Matnings- och organisation personal (kommunala
speciella branslen anskaffning info-system bolag)
Garanterad Tekniskt Riktad Bostadskunder
Sanka kostnader temperatur séaljstod __kunddialog (BRF)
(6ka effektiviteten (komfortavtal) (mote eller telefon)
i dist. & prod.)
Energitjanster Info-tréffar Offerter Villakunder
(praktiskt och (typ REKO) och avtal
radgivning)
Nyckelresurser Enkel, bekvam Direkt- Lokalkunder
och trygg marknadsféring (privata foretag)
Produktions- Distribution av
anlaggningar varme,
kyla och &nga Rimligt pris Lokalkunder
(offentlig
verksamhet)
== Ekonomi
Kostnader Intakter
Branslen, Personal Energi- & CO, Véarmepris Prismodeller Effekt- och
spillvarme & EI skatter (lopande) kapacitet
(Ibpande)
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Bygga bilden successivt

Om vi valjer att bygga upp bilden dver affarsmodellen utifran utmaningarna och det gors
successivt, kan det se ut som bilden pa foregaende sida visar. Vi har da utgatt fran de ut-
maningar som berdr ”konkurrensen pa varmemarknaden”. Vilka delar av affarsmodellen
ar viktiga for den? | bilden ges ett exempel pa hur det kan illustreras. Bilden visar hur ett
fjarrvarmeforetag identifierat olika delar i sin verksamhet som kopplar till affirsmodellen
och som &r relevanta nér konkurrenssituationen analyseras.

Beskrivningen av konkurrensen omfattar naturligtvis manga delar av affarmodellen. Vi
kan ocksa se att det hamnat post-it-lappar i alla fyra falten. Skall man forbattra konkur-
renssituationen, bor man alltsa se 6ver alla delar av affarsmodellen.

Sedan kan man fortsétta, och bygga vidare pa bilden av affarsmodellen utifran fler utma-
ningar. Successivt blir den mer komplex, och till slut far man en relativt heltdckande bild
av hela sin affarsmodell.

Utvardera affirsmodellen

Detta ramverk Gver affarsmodellen - saval bilden som checklistan - kan ocksa utnyttjas
for att gora en dversiktlig utvardering av affarsmodellen. Man kan se det som en enkel
SWOT-analys, dar styrkor och svagheter tydliggors. Om affarsmodellen i vart exempel-
foretag ar daligt rustad for att méta konkurrensen pa varmemarknaden, kan resultatet

av SWOT-analysen och utvérderingen se ut som i bilden pa nasta sida. Vi har markerat
med gront de "komponenter” i affarmodellen som foretaget bedomer vara vél rustade
for att mota konkurrensen, och som ar viktiga att bibehalla. Med rott markerar vi de
”komponenter” som, i exempelforetaget, behdver fordndras eller starkas. Mer neutrala
komponenter viljer vi att inte farga alls. Da skulle utvarderingens resultat visas av bilden
pé nasta sida, och slutsatsen blir foljdriktigt att mycket i foretaget maste forbattras for att
stérka konkurrenskraften.

Pa sidorna 116-118 ges ett motsvarande exempel, dar vi istallet utnyttjat checklistan for
utvarderingen.

Nu startar foréindringsarbetet

Vart ramverk for analys av affarsmodellen ar — vilket vi an en gang vill betona — dock
inget universalverktyg for att [6sa problemen och utmaningarna. Det stora véardet med
affarsmodellverksamhet &r att det hjélper till att strukturera analysen och peka ut de
omraden i verksamheten som behover starkas, vilket ocksa kraver andra verktyg. Efter
utvarderingen vidtar det praktiska arbetet med att &stadkomma forbattringarna. Aven i det
arbetet har affarsmodellramverket ett varde eftersom det askadliggér hur olika delar av
foretagets verksamheter hanger ihop.
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AR
== Uthallig konkurrenskraft
Forméga att forsta Kompetens om kom- Kompetens vid
kundens affar munikation, affars- fastighetsut-
maéssighet etc. veckling
== [nfrastruktur Vardeerbjudande till kund
Externa aktbrer  Processer Produkter Kundrelationen Kundgrupper
HVArme. \arme till slutkund| Saljare Bostadskunder
Slg\llltlevr::?; (eller leverantcr) (personliga och (privata foretag)
generella)
" e Miljsvanlig Service- Energitjanst- Bostadskunder
Leverantorer av sy Mamingsdoch organisation personal (kommunala
speciella brénslen anskaffning info-system bolag)
Garanterad Tekniskt Riktad Bostadskunder
Sénka kostnader temperatur séljstod kunddialog (BRF)
(6ka effektiviteten (komfortavtal) (méte eller telefon)
i dist. & prod.)
Energitjanster Offerter Villakunder
(praktiskt och och avtal
radgivning)
Nyckelresurser Direkt- Lokalkunder

Distribution av

marknadsforing

(privata foretag)

varme,
kyla och &nga Lokalkunder
(offentlig
verksamhet)
== Ekonomi
Kostnader Intakter

Branslen, Personal Varmepris Prismodeller Effekt- och
spillvérme & El (Iopande) kapacitet
(I6pande)

Flera idéer till hur man praktiskt kan jobba med utvecklingen av verksamheten kopplat
till affarsmodellramverket redovisar vi i avsnittet ”Att borja jobba med sina affarsmodel-
ler” i denna bok. I rutan pé sid 108 ger vi dven exempel pa andra verktyg som anvands i
utvecklingsarbetet. Om man kommer till slutsatsen att man bor utveckla sin prismodell
for fjarrvarmen sé kan man ocksa fa ytterligare stod for analysen och forandringsproces-
sen i skriften ”Lilla prismodellboken” som tagits fram inom ramen for detta projekt.
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Att utvdardera konkurrenssituationen med checklistan

Av storsta vikt for fjarrvarmeforetaget ar att ha god kunskap om konkurrenterna pa
varmemarknaden och hur fjarrvarmeerbjudandet forhaller sig till dessa. En jamforelse av
uppvarmningskostnaden for de olika alternativen &r en viktig del av konkurrensanalysen,
men detta ger inte hela sanningen. For att fa en fullstandigare bild av konkurrenssituationen
ur fjarrvarmens perspektiv ar det vardefullt att ta sin utgangspunkt i affarsmodellramver-
ket.

Vi viljer i detta exempel att illustrera med en tankt genomgang utifran checklistans be-
skrivning av affarsmodellramverket. Genom att ga igenom checklistans punkter (t.ex. den
pé sidorna 111-112), ges forutsattningar for att allsidigt belysa konkurrenssituationen ur
fjarrvarmeperspektiv. Checklistans punkter ser till att inga viktiga delar i affirsmodellen
gloms bort. Har lyfter vi fram ett antal viktiga checklistepunkter for fjarrvarmen dé den
konkurrerar med varmepump for flerbostadshus.

Vardeerbjudande till kund

* Foretagets berdrda fjarrvarmerelaterade produkter och tjénster
0 Fjéarrvérme
0 Energitjanster (komfortavtal, servicetjanster, energieffektiviseringstjanster)

» Kundgrupper
0 Fastighetsagare (Foretagskunder och bostadsrattsféreningar)

* Kundsegment
0 Bostéder

 Relevanta varden for kunden

0 Leveranstrygghet

0 Kostnadsbild (niva, fordelning av fast och rorlig kostnad samt valfrihet avseende betal-
ningsupplagg, och investeringsniva)

0 Kunddialog och 6ppenhet fér kundinflytande

0 Stod vid fastighetsutveckling (energieffektivisering, varmelagring i byggnaden, fortat-
ning, renovering, energiproduktion, individuell matning vatten/varme, "split incentives”
med avseende pa vitvaror, samt boendeutbildning och kommunikation med boende om
forbrukning eller energi/miljo/resursfragor)
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Infrastruktur och resurser

« Processer som levererar beskrivna kundvardeerbjudanden
0 Bréansleanskaffning
o Driftav produktion och nat (egen eller outsourcad)
o Kunddialogen (per kundgrupp och individuell)

e Externa aktorer, utéver kunderna, ar centrala for bolagets vardeskapande
processer
0 Restvarmeleverantorer
0 Brénsleleverantorer

« Nyckelresurser, kompetenser, formégor och karnvarden ar centrala for att
leverera varde for respektive kundgrupp/segment
o Key account manager i samverkan med specialister inom produktion och system.
0 Mat- och informationshanteringssystem
o Kommunikativ formaga

Kostnadsbaserad/Marknadsmassig prisniva

Prismodeller (kostnadsriktig prissattning med avseende pé anslutning, kapacitet och forbrukning)
Stor kostnadsmedvetenhet

Ekonomiska styrmedel (skatter, utsl&ppsratter, elcertifikat, ...) och regelutformning

Strategisk uthallighet och konkurrenskraft

Skaffa god kunskap om kundens affar

Skaffa god kunskap om konkurrenterna pa uppvarmningsmarknaden

» Kompetensutveckling avseende kommunikation, samverkan, affarsméssighet samt
stadsutveckling och energieffektivisering.

Sékerstélla kunddialogens organisatoriska status

Erfarenhetsmassigt — vara kunder struntar fullstan-
digt i vara kostnader. Man tittar bara pa alternativen.
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Analysen av konkurrenssituationen bestar bade av en utvardering av nulaget och av en
identifiering av vad som behdver goras for att starka konkurrenskraften. Affarsmodellram-
verket utgor ett stod for bada delmomenten.

Nedan lyfter vi fram ett urval av de checklistepunkter som redovisats péa de foregaende
sidorna. Har har vi — for att illustrera hur en utvardering kan géras — med symboler redo-
visat en bedémning av hur val exempelféretaget i nuléget uppfyller respektive punkt.

V=bra; +/- =0K; X =daligt.

Infrastruktur och resurser

» Processer som levererar beskrivna kundvardeerbjudanden
+/- o Bransleanskaffning
V' o Drift av produktion och nét (egen eller outsourcad)
X 0 Kunddialogen (per kundgrupp och individuell)

» Externa aktorer, utéver kunderna, ar centrala for bolagets vardeskapande
processer

V' 0 Restvarmeleverantorer
+/- o Brinsleleverantérer

Strategisk uthallighet och konkurrenskraft

X » Skaffa god kunskap om kundens affar
X « Skaffa god kunskap om konkurrenterna pa uppvarmningsmarknaden

+/- « Kompetensutveckling avseende kommunikation, samverkan, affarsmassighet samt
stadsutveckling och energieffektivisering.

+/-  « Sakerstalla kunddialogens organisatoriska status

Vi vill betona att olika fjarrvarmeforetag naturligtvis kan komma till helt andra bedém-
ningar av konkurrenssituationen. Har vill vi bara peka pa affarsmodellramverket som en
vardefull utgangspunkt for analysen.
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Viktigt att beskriva hela problembilden

Konkurrenssistuationen ar en av alla de utmaningar som féretagen star infor. De ar alla
komplexa och det &r latt att de atgarder man véljer att satta in for att méta utmaningarna
blir otillrackliga eller missriktade, om man inte har tillracklig overblick i problemlds-
ningen.

Manga fjarrvarmeforetag tappar i konkurrenskraft mot varmepumpar och upplever viss
kundflykt fran fjarrvarme till varmepump. Kunderna som konverterar behaller dock fjarr-
varmen som "back-up” och topplastproduktion.

Vanliga atgérder ar da att forsoka sanka fjarrvarmeproduktionskostnaderna och forbittra
den generella kundkommunikationen. Man kanske ocksa lyckas med att sénka det gene-
rella fjarrvarmepriset. Trots dessa atgarder bestar problemet.

Hé&r missar man dock sjélva orsaken till den sviktande konkurrenskraften. Ofta &r det
istallet den anvéanda prismodellens struktur och konstruktion som indirekt uppmuntrar till
varmepumpskonverteringen. Fjarrvarmeforetaget i detta exempel tillampar en traditio-
nell prismodell med kategorital som till néstan 100 % &r relaterad till energileveransen
och som saknar sasongsdifferentiering. (Detta ar en prismodell som tillampas i manga
svenska fjarrvarmeféretag.) DA blir det lonsamt for kunden att satsa pa ny egen baslast
(varmepump) och behalla jamforelsevis billig fjarrvarme som topplast. De atgarder som
foretaget genomfort har inte rackt for att balansera detta grundlaggande forhallande.

Genom att byta prismodell till en kostnadsbaserad, utgdende fran uppmatt effekt och med
sasongsdifferentiering, sa starks fjarrvarmens konkurrenskraft rejalt och varmepumpkon-
verteringen blir oldnsam.

Vi kan alltsa konstatera att om I6sningen pa problemet saknar en viktig ingrediens — har
alltsd prismodellférandring — sa kan man komma att misslyckas. Den strukturering och
hjalp med forstaelsen av samband som affarsmodellramverket ger &r ett viktigt hjalpme-
del for att undvika att missa viktiga delar i problemlsningen.

Det ar klart att kunderna skall vara fria att géra en varmepumpslosning eller att
vélja sitt system, men vi maste samtidigt, nar vi far en delleverans, kunna ha en
affar pa den. Annars sa kommer vi i slutandan att binda ris at egen rygg.
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Att borja arbeta med sina affirsmodeller

Vi ger hér ett konkret forslag till hur man kan borja arbeta med sina affarsmodeller

p& hemmaplan med hjélp av vart ramverk. | kapitel 8 ger vi sedan en mer principiell
beskrivning av forandringsarbetet. Har beskriver vi en serie praktiska aktiviteter i form
av utmaningsinventering, workshops, informationsspridning, styrelsemedverkan, atgards-
program och uppféljning. Vi ger vagledning om vad som kan ingd, men varje bolag véljer
naturligtvis en detaljutformning som passar de egna forutsattningarna.

”Observera, &n en gang, att de metoder, verktyg och arbetssétt vi foreslar nedan
hjalper er att ta ett helhetsgrepp om era utmaningar och problem, att ge struktur och
forstaelse for bade utmaningarna och er affarsmodell, samt ger utmarkt vagledning
och ingang till att I6sa problemen och méta utmaningarna. For sjélva problemlds-
ningen sedan, maste man komplettera med andra verktyg och metoder.”

c N e
Inventera utmaningar Involvera styrelsen
och problem och forankra

(U J _

e N
Workshop 1 e
- beskriv affarsmodell Sprid info om affarsmodell

~ J inom bolaget

l &

y
Workshop 2
- utvdrdera affarsmodell

\

( : '
° 1 1
e e : Aterkommande :

| process !

|\ N, 7

En sammanfattning av det arbetssatt vi foreslar.

Lista utmaningarna och problemen

Forsta steget &r att, under VD:s ledning, skriva ner de utmaningar och problem man
bedomer att foretaget star infor. Vi vet att listan kan bli lang, s3 man far ha nagon form av
urskiljning nar man staller sasmman den. Alla utmaningar och problem berér ju inte
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fjarrvarmeaffaren och affarsmodellen. De utmaningar och problem vi exemplifierat med i
denna bok, kan kanske ge en liten vagledning om innehallet i den lista som bor goras.

Vi later alltid VD och tva personer till fran ledningsgruppen skriva var sin lista av
utmaningar, och sedan satter vi samman dem till en. D& bedémer vi att vi far med de
flesta utmaningarna.”

Samtidigt skiljer sig naturligtvis en lista av utmaningar fran ett foretag till ett annat, och
det &r viktigt att det blir ert foretags lista av utmaningar som ligger till grund for ert arbete
med att utveckla er fjarrvarmeaffar och er affarsmodell. Manga ganger kan det vara klokt
att flera personer i foretagets ledning bidrar i arbetet med listan.

S4& har kan listan se ut;

Vi ansluter kunder, men total-
leveransen minskar. Kan vi pdverka
det?

«Vi ser att mdnga andra satsar pd
energitjinster? Ar det l6nsamt?
Vad krivs fér att verkligen satsa?

eHur skall vi klara att leverera
en avkastning som forvintas bli
stdrre och stérre samtidigt som
vdra rorliga kostnader stiger?

«Ska man behdlla alla funktioner
i féretaget eller bér vissa delar
outsourcas?

«Kunderna vill bérja sdlja virme till
mig, hur skall vi hantera det?

«Vi har tappat ndgra kunder till
virmepump. SKa vi dndra pris-
modell eller vad krivs?

«Pannorna bérjar bli gamla. Ska vi
nyinvestera eller ”lappa och laga”?
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«Kunder vill ha fjarrvirme med
specifika klimat- och miljdegenska-
per. Bdr vi investera for att f4
ett helt fossilfritt system?

«Biobrinslepriserna stiger, kan vi
anskaffa billigare eller skall vi byta
till annat brinsle? Vilket brinsle
i sd fall?

eHur ska vi kunna sélja in fjdrr-
virme i nya byggnader med
mycket smd uppvirmningsbehov?

eHur skall vi kunna férklara frr-
virmens miljéférdelar? $é fort vi
har lite olja i produktionsmixen
blir vi en miljébov.

«Vissa kunder dr missnéjda med
0ss. Hur ska vi dtervinna deras
fortroende?




Utmaningslistan blir utgadngspunkten i det fortsatta arbetet. Innan man gar vidare med
det, ar det dock klokt att sortera utmaningarna pa ett genomtéankt och organiserat satt. Vi
foreslar:

« Gruppera utmaningarna: Ga igenom listan av utmaningar och undersok vilka av dem
som har beréringspunkter och hanger ihop. Sortera dem som hanger ihop i samma
grupp.

o Ge varje grupp en rubrik: Ange tydligt vad det & som &r gemensamt med de utma-
ningar ni sorterat i respektive grupp. Sétt en rubrik som tydliggor detta.

« Prioritera bland utmaningarna: Man kan inte ta itu med alla utmaningarna pa en
gang. Traditionellt har man ofta kunnat ta en utmaning i taget, efter den priorite-
ringsordning man satt upp. | denna bok rekommenderar vi visserligen att en sadan
prioritering bland utmaningarna gérs, men att man anda forsoker jobba med flera
utmaningar samlat. Skélet till detta ar att det sannolikt finns synergier att identifiera i
arbetet med att mota utmaningarna.

Beskriv er afféirsmodell — workshop 1

Nésta steg &r att i ledningsgruppen borja fundera pa hur affarsmodellen for bolaget ser ut
idag, och forsdka gdra en bra beskrivning av den. Checklistan som presenteras som verk-
tyg pa sidorna 111-112 ovan &r en bra vagledning och inspiration i det arbetet. Det kan
ocksa vara klokt att ta utmaningslistan till hjalp. Att beskriva sin affarsmodell utifran den
lista av utmaningar och problem man sjélva satt samman, ger samtidigt ocksa en forstaelse
for hur val rustad man &r for att hantera utmaningarna.

i. Starta garna med en workshop: Samla foretagsledningen och ga tillsammans ige-
nom hur dagens affarsmodell ser ut t.ex. vid en workshop. Utse nagon att férbereda
denna diskussion. Bestam pa vilket satt ni vill beskriva er affarsmodell: checklista
eller bild, eller bade och.

ii. Beskriv affarsmodellen pa ett strukturerat satt: | denna bok foreslar vi tva olika
tillvagagangssatt, eller utgangspunkter, for att ta fram en beskrivning av affarsmo-
dellen.

a. Utnyttja en given checklista for ett exempelforetag eller ett annat fjarrvarme-
foretag, som hjélp vid beskrivningen av er affarsmodell. Ni kan t.ex. utnyttja
checklistan pa sidorna 111-112.

b. Utga fran listan av utmaningar som ni sjélva gjort.

Valj tillvagagangssatt och beskriv sedan er affarsmodell!
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Hemléxa 1, infér workshop 2: Oavsett om ni, nér ni beskriver er affarsmodell, valt
att utga fran utmaningarna eller inte, bor ni sedan lata ledningsgruppen bérja fun-
dera pa hur er nuvarande affarsmodell kan hantera utmaningarna. Ar den vél rustad
for det eller inte. Stammer alla delar 6verens eller blir det problem i nagon av de-
larna? Vilka delar av affarsmodellen kan sérskilt behdva fordndras och utvecklas?

Hemléxa 2, infor workshop 2: Lat ocksa ledningsgruppen fundera pa hur er nuva-
rande affarsmodell fungerar ihop med de méal och strategier ni valt for framtiden.
Ar er nuvarande affarsmodell rustad for dem, eller kan ni behéva vidareutveckla
affarsmodellen som sédan?

Utviirdera er affdrsmodell — workshop 2

Atersamla ledningsgruppen vid en ny workshop, eller samla delar av den, och utvardera
er affarsmodell pa ett organiserat satt. Utse nagon att forbereda ocksa denna diskussion.
Syftet &r att gora en analys av affarsmodellen och

identifiera styrkor och svagheter hos respektive del; att

visa vilka delar som fungerar bra respektive mindre bra “Manga affarsmodeller
i bolaget. praglas fortfarande av

) . . gardagens forhallanden”
Utvérdera mot dagens utmaningar: Markera i er

beskrivning av er nuvarande affarsmodell hur val

den kan hantera de utmaningar ni satt pa er lista.

a. Ta utmaning fér utmaning, och markera de
delar i affarsmodellen som behdver férandras eller starkas, respektive de som
fungerar bra som de ér.

b. Har ni valt att rita er affairsmodell som en bild, kan ni farga post-it-lapparna i
”rott” och ”gront”. Har ni valt checklistan, kan ni sétta tydliga plus och minus
vid respektive punkt pa listan. Pa sidorna 115 och 118 ovan ger vi exempel.

Summera: L&gg nu samman ert resultat och fa en helhetsbild av er utvérdering.
Hur ser det ut? Vilka delar av affarsmodellen kan sérskilt behdva forandras och
utvecklas? Och vilka fungerar bra som de &r? Vilka utmaningar stéaller storst krav
pa er nuvarande affarsmodell?

Utvardera mot framtida mal och strategier: Gér ocksa en ordentlig utvardering av
hur er nuvarande affarsmodell fungerar ihop med de mal och strategier ni valt for
framtiden. Eventuellt behdver ni inte ga lika grundligt tillvaga som for utmaning-
arna ovan, men gor det dnda relativt strukturerat och genomarbetat. Ar er nuva-
rande affarsmodell rustad for framtiden, eller kravs forandringar? Ta ocksa upp en
diskussion om ni kan behdva gora en mer grundldggande férandring av affarsmo-
dellen i framtiden.

Sprid garna affarsmodellen till resten av bolaget och lat medarbetarna ha asikter
och komma med fragor och forslag pa forandringar.
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Férankra med styrelsen

Utmaningslistan och beskrivningen av affarsmodellen bor forankras och diskuteras med
styrelsen, pa ett relativt tidigt stadium i processen. Om styrelsen ar involverad och vet
vad som kommer handa i framtiden blir det lattare att fatta kloka beslut och man far en
mer engagerad styrelse. Vi & medvetna om att en stor del av fjarrvarmebolagens styrelser
ar fritidspolitiker med begrénsad tid men kravet pa ett aktivt styrelsearbete kommer att
stiga i framtiden.

Vikten av en engagerad styrelse har tidigare tagits upp i boken. Okad kunskap ger okat
engagemang. Manga av de ledningspersoner vi mott i projektet understryker att bolags-
styrelsens forstaelse for affaren kommer att bli viktigare framéver. Da styrelsen &r insatt
i bolaget ar det ocksa enklare for dem att framfora asikter till 4garen och paverka &garens
beslut.

Har ges nagra ytterligare exempel for att 6ka styrelsedialogen, som VD och styrelse-
ordféranden kan dvervéga att infora.

i.  Lat styrelsen utveckla sitt kunnande om fjarrvarmens systemuppbyggnad och af-
farslogik. Det kan ske genom kurser eller genom att ha detta som en staende punkt
pa styrelsens agenda och dar foretagsledningen pa olika satt tar fram underlag till
styrelsemotet.

ii. Dralardom av andra. Undersok hur styrelsen pa andra fjarrvarmebolag arbetar, dra
lardom av det och se om det finns ndgot man kan forbattra i den egna styrelsen. Titta
aven pa foretag i andra branscher och hur de bedriver sitt styrelsearbete.

iii. Fordndra styrelseagendan sé att den fokuserar mer och mer pa strategiska fragor.
Detta kommer inledningsvis att vara lite mer betungande for foretagsledningen efter-
som man maste hitta formerna for detta och fa det att fungera.

En bas for atgdrdsprogram och prioriteringar

Ambitionen &r att ni nu skall ha en béttre 6verblick och struktur pa era utmaningar och pa
er affarsmodell. Genom utvarderingen har ni ocksa fatt en bild av vad som bor starkas i
bolaget och vad som behdver vidareutvecklas och forédndras. Ni har darmed skapat en bas
for att borja jobba fram ett atgardsprogram och gora prioriteringar och ansvarsfordelning.
For detta kravs ocksa mer operativa metoder, som komplement.

I varje bolag finns dock oftast etablerade rutiner, metoder och traditioner fér hur man

sétter samman atgardsprogram, gor prioriteringar och genomfor atgarderna. Det fungerar
utmarkt att jobba pa samma satt har.
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Vi skickar bara med nagra punkter att tanka pa:

Det finns flera olika satt att strukturera ett atgardsprogram. Vi vill argumentera

for att ni forsoker behalla den "helhetssyn” ni nu jobbat fram genom er samlade
utmaningslista och beskrivning av affarsmodellen, aven i atgardsprogrammet. Bryt
darfor inte ner det i sma delar, nar ni prioriterar och fordelar ansvar.

L4gg in kontrollstationer” dar ni tersamlas och ser 6ver helheten med jamna
mellanrum. Det &r latt annars att fastna i detaljerna. (Se nedan om att skapa en
aterkommande process” i foretaget.)

Bestam er tidigt for vad ni skall prioritera. Ni hinner inte med allt. Ta det vikti-
gaste forst och lat det utvecklas 6ver flera ar.

Atgardsprogrammet blir naturligtvis unikt for varje bolag beroende pé bland annat storlek
och utbud av produkter hos bolaget. Vi tror dock att nagra fragor hamnar hégt upp pa alla
bolags étgérds- och prioriteringslista.

e Att se dver sina kostnader och bli mer effektiva &r nagot som bor prioriteras hos de
allra flesta bolag. Genom att understka alla kostnader t.ex. investeringar, drift- och
underhallskostnader, personalkostnader och kundkostnader bér man kunna finna satt
att minska kostnaderna. Vissa bolag bor kanske skara ner pa driftskostnader och 6ka
budgeten pa marknadssidan for att skapa nya kundkontakter och framforallt behalla
befintliga kunder.

i.  Undersok rorelserna pA marknaden béade for egna leveranser och hos
konkurrenter.

ii. Undersok reinvesteringshbehov och underhall.

iii. Lat ekonomer och ingenjorer arbeta tillsammans i fler projekt, gérna i ett tidigt
stadium.

»  Ovriga punkter tror vi att bolagen sjilva maste komma fram till utifrdn sina egna
prioriteringar. Checklistans olika punkter ger en bra struktur dar man kan valja mel-
lan de olika segmenten. Nedan ses nagra exempel pa punkter som kan vara intres-
santa.

i.  Undersok vilka energibolag, stora industrier eller andra eventuella partners som
&r intresserade av regionalt samarbete, exempelvis sammanbyggnad av nét,
spillvarme, ravaruinkap, energitjanster, etc.

ii. Oka samarbetet med stora kunder.

iii. Arbeta med att finna nya kunder, individanpassa produkt.
iv. Miljoarbetet.

v. Oka produktutbudet. PaketlGsningar.

vi. Konkurrensanalys.

vii. Forandring och vidareutveckling av prismodellen.
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Aterkommande process — utmana er affédrsmodell med jimna mellanrum
Ett foretags affarsmodell ar i standig forandring. Darfor ger vi radet att se dver affars-
modellen relativt ofta, kanske varje ar eller atminstone vartannat ar. P4 sa satt ar den
alltid uppdaterad efter foretagets senaste utmaningar, mal och strategier.

i. Arbeta strukturerat och ha en genomténkt plan innan ni satter igang. Ett satt ar att
ta sig igenom de steg som anges ovan — vid en eller tva workshops — &ven om man
inte gor det lika grundligt varje gang. For varje steg kan man ocksa diskutera vilka
forandringar som skett sedan féregaende gang:

a. Lista aktuella utmaningar och problem.

b. Uppdatera beskrivningen av affarsmodellen.

c¢. Utvérdera affarsmodellen.

d. Uppdatera atgardsprogrammet och prioriteringslistan.

ii. Valj ocksa ut tillfallen for dialog med styrelsen, t.ex. ett enskilt styrelseméte, da
endast bolagets affarsmodell diskuteras.

I denna aterkommande process vill vi alltsé ocksa inspirera er till att vaga utmana er
nuvarande affarsmodell och blicka framat for att studera och prova forandringar av den.
Ibland kan en férandring av affarsmodellen vara en del av problemlésningen. | projektets
temabok "Utveckla fjarrvarmeaffaren” ges exempel. Att byta prismodell kan forbattra
fjarrvarmens konkurrenskraft, att koppla ihop sig med grannféretagets fjarrvarmesystem
oppnar inte bara for billigare varme utan ocksa for bred samverkan om mycket annat. Ett
Okat engagemang i biobransleférsdrjningen kan ge lagre kostnader och ékad trygghet,
energitjanster starker kopplingen till kunderna och kraven pa en ny och béattre kundrela-
tion kan leda till en radikal férandring av det vardeerbjudande man ger till kund.

Att utmana sin affarsmodell kraver ockséa nya arenor dar utvecklingen kan ske, och de
som tar ledningen i utvecklingen blir morgondagens “hjaltar”. Att se till att det finns plats
och utrymme for nyskapande och utveckling i foretaget, bor ocksa finnas med i atgards-
programmen. | kapitel 8 ger vi exempel.
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7  Vad har format dagens affarsmodeller?

En viktig grund for att forsta hur fjarrvarme som fenomen kan utvecklas och darmed
battre svara mot de utmaningar som den stélls infor ar att ta utgangspunkt i det som
definierat fjarrvarmens framgang historiskt. Det som utgjort fjarrvarmens styrkor sétter
organisatoriska, relationsmassiga och kognitiva spar som i stora stycken bade beskriver
nuvarande tillkortakommanden och framtida férandringsmajligheter.

Vi skall i detta avsnitt sammanfatta de huvudsakliga drivkrafter och forhallanden som ut-
gjort viktiga forutséttningar for fjarrvarmeaffaren. Vi kommer att strukturera beskrivning-
en utifran de fyra generiska rubrikerna i en affarsmodell. Det &r har viktigt att understryka
att forutsattningarna for fjarrvarmeaffaren kraftigt skiljer sig at mellan olika foretag
mellan olika system och tidsperioder. Den beskrivning som vi presenterar kan darfor inte
ha ambitionen att fanga forutsattningarna pa foretagsniva utan utgor en beskrivning pa
branschniva. Aven om en sadan beskrivning maste géra avkall p& en hel del detaljer och i
den meningen inte kan sagas vara en fullvardig affarsmodell sa erbjuder den en forstaelse
for fjarrvarmens minsta gemensamma namnare. FOr att ge en narmare forstaelse for de
forutsattningar som praglat fjarrvarmen kommer avsnittet att avslutas med en beskrivning
av de tre faser som karakteriserar huvuddragen i dess svenska utveckling®.

Vardeerbjudandet

Traditionellt har fjarrvarmen i Sverige fokuserat pa verksamhetskunder och de varden
som dessa kunnat uppskatta. Da villakunder som ar ett relativt sent fenomen vars tillvaxt
framst tilltagit sedan slutet av nittiotalet, har kunderna typiskt inte varit konsumenter.
Detta innebadr att fjarrvarmebolagen huvudsakligen adresserat sitt erbjudande till kommu-
nala och privata fastighetsbolag. De kundvarden som fjarrvérmen erbjudit har framforallt
varit ren och driftséker uppvarmning och varmvatten till ett konkurrenskraftigt pris. Ren
skall i huvudsak tolkas som undvikande av lokal sotbildning i och pa fastigheten fran en
lokal panna samt mdjlighet att genom en central forbranningsanlaggning kunna tillampa
béattre reningsteknik. Under svensk fjarrvarmes forsta decennier fram till sjuttiotalet

sa var de konkurrerande branslena for lokal forbranning i fastigheten framforallt ved,
koks, kol och olja. Utifran ett sadant perspektiv sa framstar erbjudandet om att slippa

D Innehallet i framstallningen bygger bade p& samtal med ledningspersoner med 1&ng erfarenhet fran branschen
men aven skriftliga kallor s& som Werner, 1989 och 1999, samt Magnusson 2013.
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den skrymmande, illa luktande och smutsiga hantering som dessa brénslen innebar som
attraktiv. Till detta skall I&ggas séakerheten att slippa forbréanningsanlédggning i fastigheten
samt den driftsmassiga enkelhet i form av mindre egen underhallspersonal och hog drifts-
sakerhet. Prismassigt skiljer sig system at men 6verlag har fjarrvarmen statt sig val i kon-
kurrensen mot eldning i egen panna. En jamforelse pa branschniva visar att fjarrvarmen
varit billigare &n konkurrerande uppvarmningsformer under hela perioden 1950-2000.

(efkrlmmgs) Reala energipriser i Sverige for prisniva 2009
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Reala energipriser i Sverige for prisniva 2009, Fredriksen och Werner,
District Heating and Cooling, 2013, forthcomming.

Ur ett konsumetperspektiv framstar dock vardeerbjudandet ndgot annorlunda. Framforallt
blev konsumentperspektivet viktigare da anslutningen av villor tog fart under nittiotalet.
Forutom ovan ndmnda fordelar kan dven ndmnas den obegransade varmvattenkapacitet
som en fjarrvarmeanslutning ger upphov till samt den trygghet som det innebér att slippa
det egna ansvaret for uppvarmningen. Prismassigt har det for manga villkunder inneburit
en betydande fordel att byta fran oljeeldning till fjarrvarme.

Resurser och aktiviteter

Aven om fjarrvarmen ursprungligen framst producerades i hetvattenanlaggningar med
en fossil branslebas sa har produktionsforutsattningarna kommit att bli allt mer kom-
plexa och kan numer ségas ligga vél i linje med fjarrvarmens affarsidé att utnyttja lokala
branslen med lagt alternativt vérde i ett system med hog effektivitet (Werner 1999).

Det innebdr att utnyttjande av avfall, spillvarme och biomassa som en restprodukt fran
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skogsindustrin har kommit att dominera svensk fjarrvarme. Till detta har dven méjlig-
heten att samproducera el gjort att effektiviteten i férbranningen okat till att ndrmare
hundra procent av branslebararnas energiinnehall utnyttjas. | takt med att systemen blivit
allt stérre har dven fler produktionsanlaggningar kunnat utnyttjas vilket ékar robustheten
i systemet. Parallellt med den fysiska infrastrukturen har aven ett allt storre strukturellt
kapital byggts upp for att hantera den 6kande graden av komplexitet som stérre system,
fler anlaggningar, fler branslen och fler produkter (el och kyla) innebar. Okade krav pa ef-
fektivitet, miljovarden och forbranning av svérare branslen 6kar dven kraven pa fjarrvar-
mebolagens strukturella kapital i form av processer, rutiner, informations- och styrsystem.
Den svenska fjarrvarmesektorn har bidragit till att Sverige utvecklat ny teknik och till
stora delar varldsunik kompetens inom omradet.

Fjarrvarmeteknologin uppvisar en betydande flexibilitet bade avseende anpassning till
lokala forutsattningar och avseende att absorbera omvarldsforandringar. Sa trots stor
kapitalbindning och langa investeringshorisonter &r det ett tekniskt system som har visat
sig kunna hantera férandringar med tillracklig konkurrenskraft.

Ekonomiska forutsattningar

Den viktigaste ekonomiska forutsattningen for svensk fjarrvarme har varit den mycket
langa tillvaxtperiod som préaglat systemen. Att under artionden kunna ha en hanterlig
men kontinuerlig tillvaxt i sval antal kunder som forsald mangd varme har givit mycket
goda mdjligheter att utveckla verksamheten och hantera de omvarldsférandringar som
teknologin utsatts for. Till detta skall 1aggas att de flesta fjarrvarmesystem véxt fram som
kommunala initiativ med sma krav pa direktavkastning for dgaren. | flera fall till och med
finansierad under uppbyggnadsskedet med dverskott fran annan lokal infrastukturverk-
samhet sdsom gas eller el.

| dagsléaget svarar fjarrvarmen for ndrmare 90 % av uppvéarmningen i flerbostadshus och
70 % i lokaler. En av de viktigaste omstandigheterna bakom fjérrvarmens stora mark-
nadspenetration ar miljonprogrammet utveckling under aren 1965-1975, da levererad
méngd fjarrvarme okade fran ca 5 TWh/ar till ca 20 TWh/ar tio ar senare. Fjarrvarmen
har dock fortsatt sin tillvaxt och hade tjugo ar senare dubblerat leveranserna till 40 TWh/
ar. Sedan dess har leveranserna okat med ytterligare ca 10 TWh. Denna utveckling spas
nu avta eller helt upphdra framover och mot bakgrund av de betydande energieffektivi-
seringsambitioner som finns pa EU, statlig, kommunal och fastighetsbolagsniva sa kan
framtida fjarrvarmeleveranser minska?.

2 P4 bolagsniva kan denna befarande minskning bara till dels motverkas av okad inflyttning till tillvaxtomraden
och av fortatning i stadsmiljon (se kapitel 3 ovan).
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Fjarrvarmeleveranser, 1955-2010 GWh, Svensk Fjarrvarme.

Naturligtvis har denna langa och kontinuerliga tillvaxt format saval verksamheten som
dgarnas syn pa verksamheten. Den langa och obrutna tillvéaxten har gjort att forsaljningen
av kWh varme” fatt en dominerande stéllning som tankefigur i diskussioner om fjarrvar-
mens affarsmassiga forutsattningar. Ett skifte fran tillvéxt till forvaltning torde fordra en
forandring av detta.

Nedan foljer en sammanfattning av fjarrvarmens generiska konkurrensférdelar indelade i
affarsmodellens fyra delomraden:

» Fjarrvérme &r en ur flera perspektiv en attraktiv teknisk 16sning med sérskiljande drag
fran konkurrerande 16sningar

 Betydande flexibilitet mojliggdr lokal anpassning och mojlighet att hantera forandring
Over tid

e En tillvaxtmarknad under lang tid med begransad konkurrens

 En kapitalstark agare med betydande systemperspektiv och langsiktigt fokus i verk-
samheten.

130



Komplexiteten i fjarrvarmeaffiren har 6kat 6ver tid

Ett viktigt komplement till den traditionella bilden av fjarrvdrmens affarsmodell utgérs
av en tidsméssig beskrivning av utvecklingen. Perioden 1960 till 2010 kan grovt indelas

i tre perioder med olika affarsmassiga utmaningar. I den forsta perioden (1960-1980) lag
fokus pa distributionsfragor. Det kraftiga tryck som fanns pa att ansluta kunder och bygga
upp och samman distributionsnét drevs framforallt av kommunerna. | den andra perioden
restes farhagor kring EUs och Sveriges starka fossilbransleberoende. En rad atgarder ge-
nomfordes for att 6ka fornyelsebara branslens andel sésom skattenivaer och skatteregler
samt elcertifikat. Under perioden 6kade den fornyelseara andelen fran enstaka procent till
nérmare 70 procent i slutet av perioden (Statens Energimyndighet, 2008). Denna forand-
ring har fordrat betydande kunskapsutveckling och investeringar i produktionsutrustning
for att genomforas. | den tredje perioden har allt starkare roster hojts fran framforallt
kundkollektivet men dven fran spillvarmeleverantérer, och Konkurrensverket som utma-
nat fjarrvarmens legitimitet nationellt saval som lokalt. | sparen har branschen fatt delvis
nya spelregler i form av en fjarrvarmelag frn 2008 och darefter ett antal utredningar om
hur marknaden skall utformas.® Detta har resulterat i ett antal atgarder fran branschens
sida sdsom t ex den nyligen inrattade Prisdialogen men aven forskningsprojekt sésom
detta och ett betydande fokus pa kundfragor i branschens strategiska arbete. | tabellen
nedan sammanfattas utvecklingen i de tre perioderna:

Affarsmassigt fokus i svenska fjarrvarmebolag, 1960-nutid

Tidsperiod 1960-1980 1980-2005 2005-nutid

Fokusomrade Distribution Produktion Kund
Drivkraft for forandring | Miljonprogrammet Security of supply, miljé  Ifragasatt legitimitet
Ldsning Expansion Fornyelsebara brénslen Kundvérden och kostnader

Huvudsaklig padrivare | Kommunerna Staten (och EU) Marknaden

Av denna historiska indelning kan ett antal viktiga slutsatser dras. For det forsta sa kan
konstateras att fjarrvarmen som teknologi har visat prov pa att hanterat de tva forsta
periodernas forandringar framgangsrikt. En forklaring &r att detta forandringstryck kunde
hanteras inom ramen for verksamheternas karnkompetens dvs den ingenjérsmassiga kun-
nandet och kulturen. Dessutom kan det &ven konstateras att de som drev dessa forand-
ringar (kommunerna och staten) gav tydliga och delvis valdigt gynnsamma spelregler.
Den tredje periodens forandringskrav ar inte lika enkla att hantera da det fordras andra
kompetenser an de som tidigare givit framgang och att kraven inte alls ar lika tydliga.

%) Exempel pa sadana ar Fjarrvarme i konkurrens” SOU 2011:44 och Naringsdepartementets uppdrag till Ener-
gimyndigheten: ”Forslag pa atgarder for utveckade fjarrvarmemarknader till nytta for kund och restvarmeleve-
rantérer fran 2012.
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Dessutom &r forutsattningarna avseende verksamhetens vertikala fortroende (Rothstein,
1996) forbytta mot ett horisontellt dito.* Lite tillspetsat skulle man kunna séga att fo-
restéllningen om fjarrvdrmen som naturligt monopol har forbytt till en forestélining om
fjarrvarmen som monopol. Den forandring som fjarrvarmesektorn genomgatt allt sedan
elmarknadsreformen 1996 har inneburit att fjarrvarmebolagen gatt fran att vara sjalv-
kostnadsorienterade, med ett uttalat samhéllsnyttofokus, till att omfatta en mer tydligt
marknadsorientering. Det kan delvis forklara denna kénsla av svikenhet som upplevs hos
vissa kunder. Konkurrenter i form av te x varmepumpsforetag kan mot den bakgrunden
uppfattas som nagon som utmanar radande etablissemang och forharskande maktforhal-
landen. Genom detta kan dessa konkurrenter komma att identifieras som nagon som star
pa kundernas sida och som motsatter sig en ineffektiv maktfullkomlig struktur som tyngs
av foréldrade investeringar. Aven om denna mojlighet inte dominerar fjarrvarmeforeta-
gens konkurrenssituation visar det pa den komplexitet som foreligger da det implicita
kontrakt som forelag mellan kunden, marknaden och offentligheten har forandrats.

Den kanske viktigaste slutsatsen av den historiska indelningen &r att den affarsmassiga
komplexiteten tilltagit i var och en av de tre perioderna. Kompexiteten har alltsa 6kat
markant jamfdért med den ursprungliga situationen och kan i dagsléget sdgas vara en af-
farsmassig nackdel jamfért med tidigare och en betydande utmaning i dagsléget.

Urlakade konkurrensfordelar

De fordelar som fjarrvarmen traditionellt forlitat sig pa grundas i en situation som inte
l&ngre existerar. Det innebér att dessa fordelar kommit att urlakats allt mer. Vérdeer-
bjudandets fokus pa enkel och ren uppvarmning till konkurrenskraftigt pris ar inte lika
attraktivt i takt med att den egna ved, koks och oljeledningen inte langre &r de alternativ
som tekniken jamfors med. Alternativen blir allt mer miljévanliga och prisséattningen sker
allt mer utifran ett marknadspris pa varme. Vidare sa utmanas centralistiska losningar
med individuella krav pa radighet 6ver den egna energiproduktionen. Pa tillforselsidan
har det ifragasattas om fjarrvarmen kan fortsétta att forlita sig pa resurser med lagt alter-
nativt varde i en resursbegransad varld med effektiv marknadsprissattning. Fjarrvarmens
produktionsforutsattningar som tidigare definierats av den tekniska kompetens som varit
avgorande for fjarrvarmens utveckling och forfining kan komma att utgora en begréns-
ning for fjarrvarmens framtida attraktivitet. Den ekonomiska modell som baserats pa en
stabil och kontinuerlig efterfragetillvaxt utmanas nu allt mer av de ekonomiska forutsatt-
ningar som praglar fjarrvarmen i ett forvaltande tillstand. Slutligen férsvinner de strate-
giska fordelar man tidigare haft avseende en kapitalstark &gare med systemperspektiv och
langsiktigt fokus pa verksamheten da fjarrvarmen inte uppvisar samma behov av politiskt
stdd som man gjorde under tillvaxtfasen.

) Vertikalt fortroende innebér en ojamnlik fortroendesituation som t ex mellan en person och en myndighet
medan horisontellt fortroende avser fortroende mellan jamlikar, t ex tva foretag (Norén Bretzer, 2005).
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De forutséttningar som foreligger for att hantera denna utmaning kan sammanfattas enligt
nedanstaende fyra punkter:

« Ett i huvudsak tekniskt kompetensfokus och en ingenjorsmassig foretagskultur
» En homogen produkt som visat sig svar att differentiera

« Okad konkurrens pa insats- sdval som pa slutkundsmarknad

 Svagare &garstyrning utan mojlighetet till ”strategisk sarbehandling”

Sammantaget utgdr dessa utan tvivel en betydande affarsmassig utmaning och kommer
att fordra en betydande insats fran saval 4gare, styrelse som bolagsledning under lang

tid framover. Vi tror en framgangsrik hantering av utmaningarna forutsatter ett forandrat
agerande pa bolagsniva. Vi tror ocksa att viktiga delar av dessa forandringar endast kan
motiveras genom en forandring av radande affarsmodell. For att stétta en sadan forand-
ring kommer vi nedan att presentera den affarslogik som préglar fjarrvarmens affarsmés-
siga kontext och forutsattningar for forandring. Forst foljer dock en utblick mot hur andra
sektorer hanterat liknande utmaningar.

Andra sektorers hantering av situationen

Fjarrvarmeaffaren kan i grundfallet sdgas vara en initial forsaljning av ett vdrmedver-
foringssystem till en foretagskund som f6ljs av efterfoljande tjansteforséljning (varme).
Denna affarsmodell har likhet med den sk. razor and blade” modellen som bygger pa
forsaljning av en kapitalvara (investering i infrastruktur, (effekt)) och en konsumtions-
vara (energi och effekt). Malet i affarsmodellen &r att skapa en sa stor installerad bas som
mojligt och skydda forséljning av konsumtionsvaran. Utan att dra allt for Iangtgdende
jamforelser med andra branscher kan ségas att dessa forutsattningar préglat stora delar av
industrisektorn generellt som i allt storre utstrackning baserar sin affar pa en systemaffar
bestéende av "durables” och "consumables” dar man integrerar produkten och tjansten.
Ett utokat tjansteinnehall utgor ett forsta steg att nirma sig kunden. Néasta steg ar att
utveckla tjansteerbjudandet och erbjuda ”systemldsningar” och blir da en fullserviceleve-
rantor eller en systemintegrator.

Denna utveckling kan sigas ha praglat ledande svenska foretag sésom Alfa Laval, Atlas
Copco, Electrolux, Ericsson, Sandvik och SKF. Forskningen om industriféretagens
innovationer ofta betecknad “industriservice” ar bade omfattande och tacker manga
forskningsdiscipliner.® Betydande likheter foreligger med fjarrvarmens situation avse-
ende tjansters positiva effekter for verksamheten: intéktsokande, riskreducerande, ger
okad narhet till kund, skapar langsiktiga kundrelationer, fokus pa vardeskapande, driver
utveckling av organisation och kompetenser, ger 6kad status (for tjansten) nar foretaget

% For en oversikt Gver omradet och svenska forhallanden se Berggren et al. 2008 och 2006.
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borjar ta betalt etc (Berggren et al, 2008). | stora stycken har fjarrvarmeféretagen redan
integrerade serviceldsningar av gentemot kund t ex avseende olika typer av energitjans-
ter. Andra likheter med denna forskning ar att sk funktionsférsaljning innebér ett forand-
rat kognitivt fokus som innebdr att foretaget gar fran att silja en produkt (eller tjanst) t
ex kWh till att salja en funktion t ex inomhusklimat. For att sakerstélla servicekvaliteten
behaller leverantdren ofta aganderatten till produkten, t ex undercentralen och kan da till-
agna sig vinster ur ett livscykelperspektiv. Trots dessa likheter finns betydande skillnader
som gor mer detaljerade resultat fran denna forskning svartolkand i en fjarrvarmekontext.®
En viktig slutsats som dock bor lyftas fram fran denna forskning och som har baring pa
fjarrvarmens situation ar att nar servicelogiken blir viktigare for industriforetagen, sa blir
aven flexibilitet och méangfald allt viktigare pa bekostnad av standardisering och masspro-
duktion. Det omrédet dar flexibilitet och mangfald ar av sarskild betydelse ar i kontakten
och relationen med kund. Hela principen med service och integrerade lésningar bygger
pa att tillfredsstalla unika kundbehov vilket forutsatter anpassningsbara organisationer
och flexibla medarbetare (ibid). En sadan flexibilitet ar dven viktig for att organisationen
skall kunna vara innovativ, vaga experimentera och lésa hinder pa vagen.

Affarsmodellen i fjarrvarmeforetag — att ga fran det generella till
det partikulara

I tidigare kapitel har vi presenterat de teoretiska utgangspunkterna for affarsmodellsbe-
greppet och dven definierat ett ramverk med syfte att bilda grund for fjarrvarmeféreta-
gens eget arbete med att forsta och utveckla sin affarsmodell. Vi har dven presentarat en
beskrivning 6ver de historiska omstandigheter som bade kan ségas utgora forklaringar
till dagens situation och utmarka synen pa dessa forklaringsvariabler bland praktiker i
branschen. For att ge vagledning i fjarrvarmebolagens utveckling av sina affarsmodel-
ler kommer vi hér att introducera ytterligare begrepp och strukturer for att understodja
ett sddant arbete. Framforallt kommer vi att har att fokusera den kontext som utmarker
fjarrvarmeforetagens affar.

Aven om fjarrvarmen till sin natur karakteriseras av mycket homogena produktegenska-
per som uppvisar obefintliga skillnader mellan olika leverantorers utbud finns naturligtvis
andra skillnader som &r viktiga att beakta i beskrivningen av fjarrvédrmens affarsmassiga
kontext. Nagra av dessa ar hur varmen produceras, foretagets agarforhallanden, foretaget
och verksamhetens storlek, verksamhetens bredd (t ex forekomst av kraftproduktion, el-
handel, biokombinatsproduktion, avfallshantering, energitjénstleverantor, VA-verksamhet
etc) geografisk beldgenhet (tillvéxtregion, flexibilitet map branslemarknader eller regio-
nala nat) (Westin och Lagergren, 2002). Till dessa skillnader tillkommer vissa egenskaper

% Exempel pa sddana kontextvariabler ar skillnader i affars- och foretagskultur, behovet av att erhalla okad
legitimitet och svérigheten att differentiera huvudprodukten.
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som sarskiljer fjarrvarmeaffaren fran annan affarsverksamhet och som i stor utstrackning
praglar mycket av de affarsmassig forutsattningarna. Dessa forutsattningar kan pa ett
generellt plan fangas av verksamhetens affarslogik.

Affarslogik

For att beskriva de affarsmassiga forutsattningarna som préglar fjarrvarmeaffaren anvéan-
der vi konceptet affarslogik som kan ségas vara en utveckling av konceptet "dominant lo-
gic” (Prahalad och Bettis, 1986) som avser beskriva de huvudsakliga tillvdgagangssatten
ett foretag anvander for att erhalla framgang. Prahalda och Bettis presenterade koncpetet
for att skapa battre forklaringar till varfor foretagsledare diversifierade sin verksamhet
och vilka konsekvenser detta far. Existerande forklaringar dominerades av strikt ekono-
miska parametrar och fangade inte komplexa argument kring branschkarakteristika och
hur dessa forandrar foretag som diversifierar (Bettis och Prahalad, 1995). Ursprungligen
definierades begreppet dominant logik som "as the way in which managers (in the firm)
conceptualize the business and make critical resource allocation decisions” (ibid, p7).
Aven om denna logik manga ganger ar oreflekterad och ej tydligt medvetandegjord s&
fangar den beslutsfattarens uppfattningar om strukturer och erfarenheter fran branschen.
Konceptet anses vara sdrskilt viktigt i affarskontext som praglas av betydande komplexi-
tet.

Mycket av det empiriska materialet innehéller utsagor som kan anses vara gemensamma
for samtliga fjarrvarmebolag och som utgor viktiga beskrivningsfaktorer for fjarrvar-
meaffaren. Dessvérre saknar dessa utsagor en struktur eller tolkningsram vilket gér dem
mindre anvandbara som kunskap for beslut (Bettis och Prahalad, 1995). | ndgon me-

ning kan detta ségas likna situationen som karakteriserar mycket av vart samhélle idag
”information-rich but interpretation-poor” (ibid, p6). Foretag och deras beslutsfattare kan
sdgas sakna formégan att foradla och analysera den djupa kunskap man ofta besitter avse-
ende generella forutsattningar for affaren. Detta kan forklara varfor ménga organisationer
béade finner det svart att forandra sig trots att man noterar forandringar i de affirsmassiga
forutsattningarna (ibid).

Problemet med konceptet dominant logik &r att det &r ett “cognitive concept —it is a ’'mind
set or a world view or a conceptualization of the business’” (Grant, 1988 p 639) vilket gor
det mindre anvéndbart i empirisk forskning och som beslutsstod for praktiker. Men istél-
let for som Grant foreslar att koppla konceptet till foretagsledningens generiska funktio-
ner (allokera resurser, formulera och koordinera strategier pa affarsenhetsniva samt satta
och folja upp enskilda affarsenheters prestationsmatt) foreslar vi en tydligare koppling till
affarsmodellkonceptet. Darigenom breddas anvéndningen till att inte framst ge guidning
och forstéelse vid en diversifiering av verksamheten utan skapa djupare forstaelse for
verksamheten som sadan. Déar affarsmodellen fokuserar en beskrivning av det enskilda
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foretagets affar fokuserar affarslogiken de mer generella forutsattningar for affaren som
kan sagas vara gemensamma for samtliga foretag i branschen. Denna kunskap kan sdgas
vara en utgangspunkt for att forsta radande affarsmodell och formulera innehallet i fram-
tida forandringar av densamma. For att underlatta for beskrivningen att fylla en sadan

roll foreslas att den innehaller explicita kopplingar till verksamhetens kritiska framgangs-
faktorer”. Begreppet forekommer frekvent i framfdrallt praktikerorienterad litteratur och
utgor ett av de mest anvanda analysverktygen i det strategiska arbetet (Glaister och Fals-
haw, 1999). Begreppet saknar en exaktare definition, men kan sdgas omfatta de grundlég-
gande (minimi)krav som omgivningen staller pa verksamheten for att de skall bedomas
som framgangsrikt (Andrews, 1971). Identifiering av framgangsfaktorer kan ségas vara
en central uppgift inom det strategiska omradet for saval forskare som praktiker (Ghema-
wat, 1991). Den kritik som framforts avseende svarigheter att identifiera framgangsfak-
torer rent praktiskt gor det mindre lampligt att identifiera dessa pa resurs, aktivitets eller
foretagsniva (ibid) och darigenom &r de mindre lampliga som direkt stod i strategiutform-
ning eller identifikation av sk strategiska resurser® pa foretagsniva. Genom att som har
istallet identifiera dessa pa en mer évergripande niva torde minska dessa problem.

Sjalva kopplingen av affarslogiken till affarsmodellkonceptet kan naturligtvis goras pa en
mangd olika satt. Har utnyttjar vi den tidigare presenterade ramverket som bygger pa en
uppdelning av affarsmodellen i fyra delomraden.

Kunskap om affdrslogiken dr en férutséttning for forstaelse for affiirs-
modellen

En verksamhets affarslogik kan ses som en beskrivning av ett antal grundldggande forut-
sattningar eller omstandigheter som utgor viktiga utgangspunkter for en verksamhets af-
far och de rambetingelser som i stort definierar forutsattningar for forandring. Skillnaden
mellan afféarslogik och affarsmodell &r att beskrivningen av affarslogiken fokuserar struk-
turella omstandigheter som definierar forutsattningarna for affarsmodellens innehall och
forandring av densamma. Afféarslogiken kan &ven ses som en beskrivning av de kritiska
framgangsfaktorer som komponenterna i en affarsmodell maste hantera pa ett framgangs-
rikt satt. I mindre komplexa verksamheter spelar kdnnedom om affarslogiken en mer
underordnad roll, helt enkelt for att kunskap om dessa grundldggande omstandigheter &r
béade relativt enkla att forsta och darmed enkla att tillgodogora sig. Fjarrvarmeverksamhet
praglas av en betydande komplexitet varfor sadan kunskap bade ar mer svartillganglig
och féljaktligen &ven mindre spridd. Forskning har visat att just uppfattningar om afférs-
logiken utgdr en betydande faktor for savél bevarande (cementerande) av exiterande af-

K Begreppet introducerades av Chester Barnard 1938 under bendmningen strategiska faktorer (Ghemawat, 1991).

8 Strategiska resurser spelar en central roll i det resursbaserade synsattet pa strategi (Wernerfelt, 1984 och Bar-
ney, 1991) och anses vara de viktigaste bestdmningsfaktorerna for ett foretags ekonomiska resultat (Michalisin,
Smith och Kline, 1997).

136



farsmodell och forandringar av densamma (Chesbrough, 2010).° Fordjupad forstaelse for
vad som utgor fjarrvarmens affarslogik kan darfor ses som en av de viktigaste atgarderna
for att skapa forutséattningar for att forandra existerande affarsmodeller. Nedan kommer
Vi att ge en beskrivning av viktiga attribut i fjarrvarmens afférslogik men det kan vara
vart att podngtera att elementen i denna logik delas av andra infrastukturverksamheter
med langa affarsrelationer sdsom t ex bostadsbolag. Beskrivningen av affarslogiken foljer
indelningen i de fyra dialoger som anvénds for att beskriva en verksamhets affarsmodell
men har delvis andra beteckningar da dessa béttre beskriver den logik som anses vara
drivande. Beskrivningen av forutsattningarna for affaren inleds med produktionslogi-

ken vilken utgdr de affarsmassiga konsekvenser som féljer av verksamhetens tekniska
produktionsforutsattningar. Eftersom dessa i allt véasentligt definierar de affarsmassiga
forutsattningarna for en infrastrukturlik affarverksamhet som fjarrvérme och dartill ar
mycket svara att forandra, bildar produktionslogiken utgangspunkten for affarslogiken i
infrastukturverksamheter med langa affarsrelationer. Det kan vara vart att understryka att
till skillnad fran affarsmodellskonceptet, som utgar fran och fokuserar vardeerbjudandet,
sa tar alltsa affarslogiken hér sin utgangspunkt i de konkurrensfordelar som fordras for att
hantera de affarsmassiga konsekvenser som féljer av den inlasning eller begransning som
de tekniska produktionsforutsattningarna innebar.

De framgangsfaktorer som ar utmarkande for 6vriga delar av affarslogiken kan till dels
sdgas vara uttryck for vad som krévs for en framgangsrik hantering av denna begrans-
ning. De framgangsfaktorer som anses vara utmérkande for att astadkomma ett fram-
gangsrikt vardeerbjudande hanteras av vardeskapandelogiken. Framgangsfaktorer for att
skapa strategisk uthallighet beskrivs av forandringslogiken och slutligen fangar fram-
gangslogiken de framgangsfaktorer som ar utmarkande for att skapa ekonomisk uthal-
lighet. Framgangsfaktorerna i de olika perspektiven har framkommit genom sk analytisk
induktion'® (Bansal och Roth, 2000; Becker 1958).

Fjérrvirmens produktionslogik

Den mest framtradande affarsméssiga egenskapen som foljer av fjarrvarmeverksamhetens
tekniska produktionsforutsattningar &r att de resulterar i djupa och langa bindningar till

9 Tva huvudsakliga barriarer mot forandring av affarsmodeller har identifierats av forskningen, dels att skapa
forutsattningar att 1ata en ny affarsmodell att vaxa vid sidan om eller ersitta en existeranade affarsmodell, dels
att 6verhuvudtaget identifiera vad en ny (och mer attraktiv) affarsmodell bér innehalla (Chesbrough, 2010). | de
flesta fjarrvarmebolag torde ett initialt storre problem vara att identifiera attributen for den nya affarsmodellen
och forst dérefter skapa forutsattningar for att fa den realiserad. | den féljande presentationen av afférslogiken i
fjarrvarmeverksamhet s& hanteras bada dessa forutsattningar. Affarslogiken beskriver innehallet och ger végled-
ning for forandring medan de kritiska framgangsfaktorerna avser forbattra méjligheterna att fa en ny affarsmo-
dell realiserad.

19 se metodkapitlet, kapitel 4, for en fylligare beskrivning.
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bl.a. plats, kund, infrastruktur och &gare. Bindningen till platsen innebdr inte bara att det
ar meningslost att tala om att flytta verksamheten da produktion och konsumtion &r tids-
och platsméssigt givna, utan det har med tiden &ven kommit att innebéra att verksamhe-
ten pa de flesta orter definierar uppvarmningsmarknaden genom sin stora marknadsandel.
Kundrelationerna ar trots sitt betydande antal exceptionellt stabila éver tid och &r darmed
i de flesta fall valdigt langvariga. Genom sin betydande marknadsandel spelar forséljning
eller anskaffning av kunder en mindre framtréddande roll. Relationerna till leverantorer av
branslen eller spillvarme ar aven de &r stabila Gver tid men dessa forhallanden kan antas
vara mer lika de i ovrig industri. Aven den infrastruktur som ar forknippad med fjarrvar-
meverksamhet &r extremt langlivad och har ofta en ekonomisk livslangd som 6verstiger
25 ar och i manga fall uppemot femtio ar med mycket begransad underhalls- och reinves-
teringsinsats. Slutligen uppvisar &gandet en betydande stabilitet Over tid. Férutom att det
typiskt sett ar helagda bolag sa sker dgarbyten valdigt sallan.

Samtliga dessa bindningar sétter en stark pragel pa hela verksamheten och dven dess
mojligheter att foréndras. | jamforelse med andra industriella och infrastrukturlika verk-
samheter sdsom foretag inom basindustrin och storskalig tillverkningsindustri, sa &r dessa
bindningar mer accentuerade i fjarrvarmeverksamheten. Den affarsméssiga konsekvensen
utgors framforallt av att verksamheten maste vara mycket duktig pa att hantera langsik-
tighet och samtidigt minimera risk. Givet den betydande kapitalbindning som fjarrvarmen
fordrar och dess langa ekonomiska livslangd ar det viktigt att kritiska framgangsfaktorer
for verksamheten bidrar till att skapa hog effektivitet och Iag risk. Det finns naturligtvis
flera mojligheter att dstadkomma detta men nagra av de mer framtradande framgangsfak-
torerna ar att astadkomma hogt kapacitetsutnyttjande, flexibilitet i tillgangliga branslekal-
lor, samt ett betydande kostnadsfokus.

Fjdérrvirmens vérdeskapandelogik

Fjarrvarmeaffarens logik for att skapa varde for kund kan sagas bygga pa en natverkslo-
gik vars syfte ar att koppla samman producenter och konsumenter med kompletterande
behov i ett infrastrukturellt natverk,™ dar fjarrvarmbolagets framgang forutsatter excel-

Vardeskapandet i foretagets strategiskt viktiga aktiviteter kan delas in i tre olika vardeskapandelogiker
(Stabell och Fjeldstad, 1998). Vid sidan om nétverkslogiken kan vérde skapas genom att sekventiellt lanka
aktiviteter (jfr traditionell tillverkning) i en sk vardekedja. | den tredje formen av vardeskapande skapas vérde
genom aktiviteter som i stor narhet med klienten utfér avancerad problemldsning. | en véardekedja ar véardeska-
pandet bundet till en produkt eller en standardiserad tjanst och forandring av véardeskapandet drivs framforallt
av forandringar i verksamhetens effektivitet. VVardeskapandet i problemldsande verksamheter ar bundet till

en unik tjanst (t ex konsultverksamhet, sjukvard, legal expertis) och forandring av detta drivs framforallt av
forandringar i verksamhetens renommé eftersom kunden helt maste forlita sig pa expertens losning och har
svart att utvardera kvaliteten i tjansten pa forhand och i manga fall dven efter det att tjansten levererats. | langa
relationer som fjarrvarmeaffaren ersatts behovet av renommé, som ar mer viktigt i verksamheter med kortvariga
relationer, av legitimitet.
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lens bade avseende effektivitet och legitimitet. Karnverksamheten bestar saledes av att
dels hantera kontrakten i natverket, dels att driva sjalva narverket. Exempel pa andra
natverksverksamheter &r telefon, logistik, bank och képcentrum.

Utmarkande for vardeskapandet i en natverkslogik &r att det bygger pa en formedling
mellan, i fjarrvarmens fall aktorer med ett 6verskott pa varme eller alternativt ett bransle
som kan anvandas till varmeproduktion och aktérer med ett varmebehov. Precis som for
t ex en bank sa behover inte det finnas en direkt koppling i formedlingstjénsten utan nat-
verket kan ses som en pool av resurser som hanterar bade kunder med behov att leverera
(t ex avfallsleverantorer) och kunder med behov att konsumera (varmekund). Aven om
producentdelen i manga av dagens fjarrvarmeverksamheter ar mindre framtradande sa ar
kan den tydliggoras genom olika lokala “energiproducenter” sasom spillvarmeproducen-
ter, avfallsproducenter och bioenergiproducenter. De langa relationer som ar typiskt for
fjarrvarmen pa kundsidan och till viss del pa leverantorssidan (t ex spillvarmeleveran-
torer) ar utmérkande for denna typ av vardeskapande. Det fordras helt enkelt att aktorer
som deltar vill utveckla ett 6msesidigt beroende och dér erbjuder fjarrvarmebolaget en
natverksservice. Det innebar ocksa att vardet att inga i natverket paverkas av vilka som
deltar. Detta kan exemplifieras av t ex bransleleverantorer med stor klimatpaverkan. Att
erbjuda formedling i ett vardenatverk kan liknas vid att driva en klubb med syfte att finna
medlemmar som kompletterar varandra pa ett bra satt. Adderandet av en ny medlem
paverkar saval vardet som tjansten for redan existerande medlemmar (Katz och Shapiro,
1985). Detta beroendeforhallande stéller hoga krav pa att verksamhetens aktiviteter kan
hantera simultana aktiviteter och belasta ratt kund. En viktig mekanism for att erhélla ef-
fektivitet i formedlingstjansten (matchning och évervakning) &r standardisering av kunder
i kundgrupper.

Vardet for kunden av att delta i ett vardenatverk bestar av tre delar, sjalva tjansten,
kapacitetsutnyttjande och tillgang till tjansten. Den sistnamnda bygger pa att det finns ett
vérde for kunden av tjansten dven nar den inte konsumeras genom det faktum att kunden
har en mojlighet till konsumtion om sa skulle 6nskas. Typiskt ser vi ocksa utformning av
prismodeller dar dessa tre element finns aterspeglade antingen enskilt eller sasmmanba-
kade.

De generiska aktiviteter som skapar varde i ett vardenatverk ar ocksa tre till antalet:

 att 6ka medlemmarna i natverket genom att marknadsfora det till nya kunder och att
hantera kontrakt

 leverera tjansten och ta betalt for utnyttjandet av natverket

« driva nitverkets fysiska och informationsmassiga infrastruktur sa att det tjansten kan
erbjudas.
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For att bestdmma grunderna for vad som driver forandringar i vardeskapandet behdver vi
namna nagot om produkten i ett vardenatverk. Denna typ av produkt beniamns kommuni-
kationsgods (Teece, 1987) och en viktig produktkarakteristika, speciellt inom fjarrvarme,
ar graden av informationsasymmetri som foreligger mellan kund och fjarrvarmeleve-
rantor. Asymmetrin bestdms av produktens sok-, erfarenhets- och fértroendeegenskaper
(Brush och Artz, 1999). Den lagsta graden av informationsasymmetri foreligger for
produkter med betydande sokegenskaper, dvs att kunden pé forhand kan bedoma produk-
tens varde. Ofta galler det produkter med framtrddande fysiska egenskaper som skall kon-
sumeras omgaende. Produkter med framtradande erfarenhetsegenskaper karakteriseras
av en hogre grad av informationsassymmetri eftersom vardet framst kan bedémas efter
eller under sjalva konsumtionen. Slutligen den hogsta graden av informationsasymmetri
foreligger for de produkter som karakteriseras av betydande fortroendeegenskaper vilket
innebdr att produktens varde svarligen eller inte alls kan utvarderas vare sig fore, under
eller efter konsumtion.

Fjarrvarmekundens informationsasymmetri brukar analyseras utifran tva situationer, fore
och efter anslutning. | princip forligger samma information i de bagge situationerna sé
asymmetrin kan sagas vara storre infor anslutning, da mer information ar av storre varde,
an efter. Det beror pa att kunden inte erhaller nagon ytterligare information efter anslut-
ning. Mycket beror detta pa att sokegenskaperna i fjarrvarmen framst ror driftsakerhet
och prestanda vilka b&da &r mycket goda och kan ségas vara givna. Aven priset, som
ocksa ar en sokegenskap, kan i de flesta fall uppskattas med god sakerhet, atminstone

pa kort sikt. Erfarenhetskvaliteter kan endast bedomas efter anslutning och galler framst
kundhanteringen. Kvarstar foretagets kundhantering men beroende pa fjarrvarmens sta-
bila driftsforutsattningar blir denna erfarenhet vanligtvis ytterst begrénsad. Slutligen fjérr-
varmens fortroendeegenskaper ar i de flesta fall betydande men skiljer sig per definition
inte vare sig fore eller efter anslutning. Produkten och substitutens komplexitet gor att det
manga ganger &r svart att utvardera produktens varde. Detta ar naturligtvis en svarighet
att hantera for fjarrvarmebolagen.

Informationsasymmetrin for fjarrvarmekunden kan minskas genom att 6ka omfattningen
pé sok- och erfarenhetsegenskaperna péa bekostnad av fortroendeegenskaperna. Sokegen-
skaperna kan géras mer betydande genom att 6ka den tillgangliga informationen om
produkten. Erfarenhetsegenskaperna kan fortydligas genom 6kad transparens och analys
avseende historisk utveckling, foretagsinterna bedémningar avseende framtida forhallan-
den (t ex prisutveckling, risker och investeringar) och en tatare interaktion med kunden

(t ex inom ramen for REKO eller Prisdialogen). Slutligen, fértroendeegenskapernas
betydelse (dvs att det inte gar att utvardera tjanstens varde vare sig fore under eller efter
leverans) kan minskas genom att starka fjarrvarmens legitimitet genom starkare relationer
med nuvarande och potentiella kunder och det omgivande samhéllet (se legitimitetstrap-
pan). En del av detta kan, forutom de atgarder som namnt ovan, vara att genom att utbilda
kunder i de systemtjanster som fjarrvarmen levererar 6ka vérdet av tjansten.
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Vi konstaterade ovan att fjarrvarmbolagets framgang forutsatter excellens bade avseende
effektivitet och legitimitet. Mot bakgrund av de produktegenskaper som karakteriserar
kommunikationsgods i allmanhet och fjarrvarmen i synnerhet sa ger vi har en mer detal-
jerad beskrivning till detta pastdende. | artikeln av Stabell och Fjeldstad (1998) anges att
bade vardedrivare och kostnadsdrivare ar viktiga for framgang, till skillnad fran varde-
kedjelogiken som fokuserar kostnadsdrivare och problemlésningslogiken som fokuserar
vardedrivaren for kund. FOr vardenatverk &r det inte bara en balans mellan kostnads- och
vardedrivare utan de anges dessutom vara samma faktorer for bada dessa kategorier, nam-
ligen stordriftsfordelar och kapacitetsutnyttjande. Aven om detta till viss del aven géller
fjarrvarmen &r det mot bakgrund av dess unika plats- och tidsméssiga bundenhet nd-
vandigt att hérsamma den svarighet som kunden har att utvardera produktens langsiktiga
varde, ett forhallande som mycket liknar det som praglar tjanster som bygger pa komplex
problemlésning , t ex legala tjanster och sjukvard. Fjarrvarme har dock ett betydande matt
av sok- och erfarenhetsegenskaper som gér att beskriva pa forhand och utvardera i efter-
hand varfér behovet av renommeé inte &r lika starkt som i logiker som bygger pa komplex
problemlésning. Daremot givet fjarrvarmens platsbundenhet och langa kundrelationer
maste fjarrvarmeforetaget uppvisa ett en betydande legitimitet for sin verksamhet. Mot
denna bakgrund férordas att forandring av véardeskapandet i fjarrvarmeverksamhet driva
av bade vardedrivaren legitimitet” och kostnadsdrivaren “effektivitet” (kapacitetsutnytt-
jande, stordriftsfordelar och ett betydande kostnadsfokus i den operativa verksamheten).
Mot bakgrund av fjarrvarmefdretagens tekniska kompetensfokus och ingenjorsmassiga
kultur torde verksamheterna ha béttre forutsattningar att hantera effektivisering. Det stél-
ler saledes sarskilda krav for att framgangsrikt utveckla och driva legitimitetsbyggande
aktiviteter.

Vardenatverkets framgangsfaktorer aterfinns framforallt i den organisatoriska utform-
ningen som ofta formas som en administrativ adhokrati (ibid). Adhokrati (Mintzberg,
1983) ar en organisationsform som gar bortom den en traditionell linjeorganisation.

For framgangsrik vardeskapande i mer komplexta natverk sdsom fjarrvarme fordras en
flexibel och tvérfunktionell organisationsutformning med flera specialistkompetenser
representerade for att kunna realisera svaridentifierade affarsmajligheter, hantera problem
som fordrar betydande matt av fortroende fran externa aktorer och kunna arbeta med
icke-standardiserade processer och lésningar. | den administrativa adhocratin adresseras
utmaningarna for den egna organisationen men da fjarrvarme ofta fordrar I6sningar invol-
verar kunders problem torde dven operativ adhokrati som direkt fokuserar kunders unika
problem. I mindre foretag dar majlighet till tvarfunktionella specialist-team ar sma torde
utgors den organisatoriska strukturen snarast préaglas av en sk “enkel struktur” dar VD har
en stor och direkt radighet 6ver flertalet fragestallningar (ibid).

Mot bakgrund av fjarrvérmens tid och platsbundenhet ar det &r viktigt att understryka att
vardeskapandet maste bedomas bade pa lang och kort sikt, dar den korta sikten framfor-
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En forklaring till varfor fjarrvéarme &r en betydligt mer komplex affér &n vad som
forst kan verka vara fallet utgdrs av en betydande komplexitet avseende kundbe-
greppet. | dagligt tal &r det vanligt att tala om fjarrvarmekunder i termer av boende

i flerbostadshus. Detta ar missledande da dessa personer i savél hyres- som bostads-
rattsfastigheter i nastan alla fall skall ses som fjarrvarmekonsumenter med endast
ett indirekt kundforhallande till fjarrvarmeleverantéren. | stort sett utgor fjarrvarme

i flerbostadshus eller verksamhetslokaler en sk “business-to-business” relation déar
fjarrvarmebolaget har en mer eller mindre professionell kund som motpart. Men inte
heller denna bild beskriver pé ett fullodigt satt forutsattningarna for denna rela-

tion da motparten kan vara en fastighetsagare, bostadsrattsférening, samfallighet,

ett bostadsbolag eller en intresseorganisation (t ex lokala HSB féreningar som mot
erséttning fungerar som ombud for flera foreningar). Samtliga dessa olika typer av
kunder har olika forutsattningar for interaktion med fjarrvarmebolaget. Négra av
dessa forutséttningar utgors av graden av erfarenhet, dvs hur lange kundens fjarr-
varmeansvarige innehar sitt uppdrag; i foreningar och samfalligheter sker t ex arliga
val. En annan forutsattning som skiljer sig at ar graden av kompetens. | bostadsholag
och stdrre fastighetsbolag finns ofta personer med sérskild sakkunskap. | dessa bolag
finns ocksa ofta betydande resurser for att hantera energifrdgan mer aktivt. Detta

ar séllan fallet i féreningar, samfalligheter och i mindre fastighetsbolag. Graden av
mandat att foretrada konsumenterna skiljer sig ocksa at, dar foreningar, samfallig-
heter och intresseorganisationer har de l&gsta frihetsgraderna att fatta beslut i olika
fragor utan att férankra dessa bland medlemmar och uppdragsgivare.

Fjdrrvirmekunden dr ett komplext begrepp och en édnnu
komplexare relation

Till dessa skillnader adderas dven andra skillnader som paverkar innehallet i kundre-
lationen s&som;

« energifdrbrukning och uttagsprofil

« fastigheters byggnadstekniska innehall, alder och skick

« kundens energi- och miljomal samt dartill hérande policys och handlingsplaner
 kundens ombyggnads-, renoverings- och nybyggnadsambitioner

« forekomst av kompletterande varmesystem (solpaneler eller varmepumpar)

» 4garstatus pa fjarrvarmecentralen

« forekomst av individuell métning av vérme, tappvarmvatten och tvattstugor

« energitjanstavtal och energieffektiviseringsuppdrag.

En problematik som ar utmarkande for fjarrvarmen ar att kunden ofta har ett langt-
gdende ansvar att méta sina kunders fragor och klagomal kring uppvarmning och
tappvarmvatten. | de fall dd kundens kund har mer komplexa uttagsprofiler (t ex som
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ofta &r fallet for verksamhetskunder) ar det fordelaktigt att kunden konstruerar prin-
ciper for fordelning av fasta- och effektrelaterade avgiftselement, svarar pa fragor
om uppmétt forbrukning, fakturering, fjarrvarmens miljoprestanda samt uppbyggnad
och innehall i fjarrvarmebolagets prismodell.

En annan omstandighet som forsvarar kundbegreppet &r att leveransspunkten i stort
sett i alla fall ar en mycket langsiktig intaktskalla men beroende pa att fastigheter
byter &gare forandras kunden. Denna omstandighet kan ibland leda till att kund och
leveransspunkt forvéxlas fran fjarrvarmebolagets sida. Aven om kundrelationen
darfor ofta ar kortare an relationen till leveransspunkten bor det understyrkas att
kundrelationer i fjarrvarmesektorn i de allra flesta fall utgérs av mycket langa rela-
tioner som stracker sig 6ver artionden.

Av ovanstaende forstas att motparten ar en komplex motpart som samtidigt ar kund,
belastningspunkt, produktionsanldggning (vérmelager), l&nk till konsument och
kundens kund. Naturligtvis staller detta mycket hoga krav pa trovardigheten hos
fjarrvarmeleverantdren, de kommunikationsverktyg som anvénds och de medarbe-
tare som ansvarar for kundrelationer. Laggs dértill att fjarrvarmens kunder forblir
kunder under mycket Iang tid finns forutsattningar for att skapa saval en fortroende-
full som tillitsfull relation.

De flesta svenska fjarrvarmesystem saknar i dagslaget mojligheter att tydligt 6ka
antalet kunder da de flesta system ar fullt utbyggda. I de system dér nyanslutningar
ar mojliga handlar det i stor utstrackning om nybyggnation med sma varmebehov.
Efterfragan pa energi hos existerande kunder kommer dessutom att ga ner pa grund
av energieffektiviseringar, kompletterande substitut (s.k. delkonverteringar) och ett
varmare Klimat. Mot bakgrund av fjarrvarmens betydande kapitalbindning &r det i
det laget mycket kostsamt att tappa en kund till konkurrerande uppvéarmningsalter-
nativ. En fortroendefull, eller kanske &n béttre tillitsfull, kundrelation torde i den
situationen utgdra en viktig garant for att denna risk skall minimeras.

Var erfarenhet ar dessvarre att manga fjarrvarmebolag inte utnyttjar denna
mojlighet.

V
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allt handlar om att driva existerande infrastruktur pa ett kostnadseffektivt satt samtidigt
som foretaget kommunicerar och agerar sa att det skapar legitimitet for affaren. | den
processen &r det viktigt att ta utgangspunkt i forutsattningarna for produktionslogiken och
da sarskilt de bindingar som begransar kundens valmajligheter. Dar av framstar ett stabilt
och forutsagbart agerande som sarskilt viktigt for kundens véardeskapande. Langsiktigt ar
fokus snarare pa att utveckla processer och kompetenser for att &n battre hantera legiti-
mitetsbyggande och gora bedémningar av den langsiktiga kapacitetsdimensioneringen
(investeringsverksamheten).

Fjéirrviirmens fordndringslogik

De langa relationer som praglar fjarrvarmeverksamheten satter aven sin pragel pa forut-
sattningarna for forandring. Investeringarnas Ianga livslangd tillsammans med deras laga
alternativvarde staller naturligtvis sarskilt hoga krav pa planering, forsiktighet och lang-
siktighet. Pa senare tid har dock detta visat sig otillrackligt for att sakerstélla fjarrvarmens
legitimitet. Allt oftare har kunder borjat ifragasatta forutsattningarna for affaren och sina
egna mojligheter att paverka densamma. Sarskilt tydligt blir detta da fjarrvarmebolaget
forandrat forutsattningarna, t ex hojt priset, férandrat prismodellen eller inte hérsammat
kundbehov avseende t ex miljévarden eller mojligheter att genomféra energieffektivise-
ringar. Situationen ar sarskilt kanslig da det implicita kontrakt som ménga kunder uppfat-
tar sig ha till fjarrvarmen har foérandrats i och med att fjarrvarmen kommit att bedrivas
utifran allt mer affarsmassiga bedémningar. Fréan att fjarrvarmen tidigare framst karakteri-
serades som ett naturligt monopol med ett tydligt allmanintresse har fjarrvarmen allt mer
kommit att karakteriseras som en monopolverksamhet med ett tydligt sérintresse. Denna
typ av problemsituationer ddr ingen av parterna dger makt att fullt ut definiera situationen
och ta fram en losning samtidigt som béada parter ar beroende av att en 16sning kommer
till stand gar under bendgmningen elaka problem (Churchman, 1967, Brown et al., 2010).
En elakartat problem kan ha en eller flera av dessa egenskaper (Rittel & Webber, 1973):

1. Problemet kan inte avgransas pa ett definitivt satt.

2. Det finns ingen bortre gréns dar problemet kan anses vara 16st.

3. Losningar av denna typ av problem &r inte sanna eller falska utan snarare bra eller
daliga ur nagons perspektiv.

4. Det gar inte att enkelt eller pa ett avgorande satt testa en I6sning.

5. Det finns bara en chans att testa en l6sning, for vid nésta tillfalle ser situationen an-
norlunda ut, eller sa har forsoket att 16sa problemet paverkat problemet i sig.

6. Det finns inte ett avgransat antal mojliga l6sningar eller sétt att na IGsningar.

7. Varje problem ar i princip unikt.

8. Problemet &r pa nagot satt symptom av andra bakomliggande elakartade problem.

9. Problemet beskrivs och uppfattas mycket olika av olika aktorer.

10. Det accepteras inte att den som foérsoker [6sa problemet gor fel.
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Manga av de utmaningar som fjarrvarmebranschen star infor tillhér denna kategori av
svardefinierade problem som involverar flera parter med olika syn pa saval problem som
I6sningar. Ett konkret exempel pa en elakartad utmaning for fjarrvarmen ar kravet pa
energieffektivisering. Energieffektivisering star hogt pa den internationella och nationella
dagordningen och dess effekter kan sagas sla mot fjarrvarmens karnaffar. Samtidigt kom-
pliceras bilden av att fjarrvarmen i Sverige till stor del baseras pa fornyelsebara branslen
och pa resurser som saknar alternativutnyttjande. Eftersom det inte finns nagra réatt eller
fel svar pa hur dessa utmaningar skall hanteras forutsatter framgangsrikt hanterande alltid
olika former av kompromisser. For att lyckas med detta maste det bade finnas etablerade
arenor for att fora dessa diskussioner, organisatorisk formaga att hantera denna typ av
diskussioner och ett fortroende hos motparten att engagera sig. Det maste dessutom fin-
nas tid for att utveckla och implementera lésningar. Typiskt for elaka problem ar att de
forvarras Over tid och att de tar tid att hantera dem (ibid). Camillus (2008) beskriver att
det ar viktigit att foretag moter denna typ av utmaningar genom att inkludera intressenter,
dokumentera deras asikter och kommunicera dels olika uppfattningar om problemet men
aven den information som foretaget baserar sina beslut pa. Genom ett sadant agerande
okar utsikten for att skapa forstaelse bland anstallda och externa intressenter for foreta-
gets agerande.

De framgangsfaktorer som utmarker forandringslogiken ar framforallt organisatoriska
formagor for att hantera olika intressenters krav. Mojligheten att skapa dessa nddvandiga
formagor paverkas dock av den kultur som kan ségas vara radande i fjarrvarmebranschen
med ett stort fokus pa den egna produktionen, de egna anlaggningarna och en lang tradi-
tion av infrastrukturbyggare. De véarden som en ingenjors- och myndighetslik kultur odlar
torde vara viktig att bryta upp for att ge utrymme for larande, innovation, samverkan och
en formaga att i 6kad utstrackning prioritera olika intressenters vardeskapande i det egna
agerandet och de egna besluten.

Fjdérrvdrmens framgdngslogik

Framgéngslogiken beskriver de framgangsfaktorer som &r utmarkande for att skapa eko-
nomisk uthallighet och tar utgangspunkt i fjarrvarmens infrastrukturella systemkaraktar,
dess potentiellt stora positiva paverkan pa miljon och dess betydande bindningar till plats,
teknik och kunder.

En viktig forutsattning for att na langsiktig framgang ar att foretagets besluts- och hand-
lingslogik dverensstammer med dess vardegrund. Elakartade problem stéller sarskilda
krav pa att foretagets vardegrund ar tydligt definierad, kommunicerad och stabil dver tid.
Véardegrunden kan ségas vara en av foretagets viktigaste resurser for att hantera elaka
problem da den formar grunden i diskussionen med olika intressenter genom att definiera
anvanda motiv och utsikter for att skapa acceptans for dessa standpunkter. Ett viktigt
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verktyg for att framgangsrikt hantera elaka problem &r att strava efter att skapa sk. tjockt
varde for manniskor, staden, samhallet, naturen och for framtida generationer (Haque,
2011). Till skillnad fran “tunt vardeskapande™ som endast omfattar aktieagarvardet och
inte de externaliteter som verksamheten skapar, varderar tjockt vardeskapande kvaliteten
i vardeskapandet och hur denna paverkar olika intressenters interaktion med foretaget.
Tunt vérdeskapande &r i princip ett nollsummespel dar de enda kostnader som tas i
beaktande av &r de som foretaget har direkt skyldighet att reglera. Den vinst som skapas
for foretagets agare innebér ofta en forlust ndgon annanstans. Dessa forluster kan vara up-
penbara, exempelvis utnyttjandet av lagavlonad arbetskraft, eller dolda, som i fallet med
ouppmarksammad miljoforstoring. Ensidigt varde &r pa sa satt en illusion som baseras pa
en begransad forstaelse av vinstens effekter pa systemniva. Tjockt vardeskapande staller
krav pd att vardeskapandet ar autentiskt, uthalligt och meningsfullt for dessa. Det innebar
att foretagets verksamhet skall skapa varden som verkligen &r betydelsefulla for kunden
och samhdllet i stort, varar 6ver tid och kan forokas och spridas vidare (ibid). Tjockt var-
deskapande GKkar i princip vardet for kund ju mer denne interagerar med foretaget da det
starker kundens eget vardeskapande, inte vara kortsiktigt utan aven langsiktigt utan att
valtra 6ver dolda kostnader till, eller lana fordelar fran, andra delar av samhallet (miljo-
massiga eller sociala). Ur ett konkurrensperspektiv vare sig det handlar om kundvarden,
resurser (t ex avseende brénslen, mark, och talangfulla medarbetare) eller legitimitet,

kan verksamheter som anses bidra till samhéllet sdgas ha en klar konkurrenseférdel. | ett
fjarrvarmekontext kan resurseffektivitet, cirkular ekonomi, energieffektiviseringar, lokala
samverkanslésningar och kunskapsspridning kring energifragor, hallbar stadsutveckling,
ansvar och langsiktighet vara nagra omraden att utforska.

Genom att fokusera pa skapande av tjockt varde som en av foretagets vardegrunder mild-
ras svarigheterna med att hantera elaka problem. Denna typ av vardeskapande utgor i sig
sjalvt en grund for en meningsfull tvavagskommunikation.

Tjockt varde

Framgangslogik
Elaka problem
Problemlésningslogik

nfrastrukture
natverkslogik

Vardeskapandelogik Djupa
bindningar
. . till plats, kund,
Produktionslogik aZare och

infrastruktu

Fyra lager i en affarslogik for infrastrukturverksamheter med langsiktiga affarsrelationer
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Olika perspektiv i en affdrsmodell for infrastrukturverksamheter
med langsiktiga afférsrelationer

Vi har ovan beskrivit den afférslogik som ramar in fjarrvarmeverksamheten
och mojligheter till férandring. | presentationen av den véardeskapande logiken
sa konstaterades att skapande av kundvarden bor bedomas bade pé Iang och
kort sikt och balansera legitimitet och effektivitetskapande aktiviter. D4 af-
farsmodellen tar sin utgangspunkt i de kundvarden som verksamheten avser
skapa, ar det viktigt att namna nagot om hur de olika perspektiven i affarsmo-
dellen skall tolkas utifran innehallet i vardeskapandelogiken. Saval kundvar-
deerbjudandet som infrastrukturperspektiven i affarsmodellen skall framforallt
ses ur ett kortsiktigt perspektiv. Det innebdr att affaren idag stélls i fokus,
legitimiteten for verksamhetens erbjudande och effektiviteten i nyttjandet av
infrastrukturen. | perspektiven for att sakerstalla strategisk uthallighet och
verksamhetens ekonomiska uthallighet fokuseras istallet det langa perspekti-
vet. Strategisk uthallighet omfattar da de processer och aktiviteter som skall
sakerstalla byggandet av en langsiktig legitimetet medan den ekonomiska
uthalligheten fokuserar en langsiktig kassaflddesbaserad syn pa I6nsamhet.
Nedan ges en schematisk bild éver affairsmodellramverket.

Over tid Ekonomisk
uthallighet
Vardeerbjudande Infrastruktur
Idag

Legitimitet Effektivitet

Affarsmodellramverkets olika perspektiv fér langsiktiga affarsrelationer
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Genom att t ex samverka med kunder i olika projekt och involvera dem i foretagets
bedémningar skapas tjockt varde (t ex genom 6kad kompetens, formaga eller minskad
energianvandning) samtidigt som det utgor en viktig komponent i foretagets trovardighet
vilket dver tid &r bygger fortroende och tillit. Genom att skapa dokumentera och kommu-
nicera tjockt vardeskapande l&ggs en stabil grund for att utvardera verksamheten dver tid.

De framgangsfaktorer som utmarker fjarrvarmens framgéangslogik ar tydliga agardirektiv
och mojlighet att folja upp och styra vardeskapandet sa att andelen tjocka varden okar.
For att kunna gora detta strukturerat krévs att foretagets beslutsunderlag, strategier och
rapportering innehaller och analyserar detta. Det kraver i sin tur saval bredare och djupare
kompetens i manga situationer och dessutom system for dokumentation, malsattning och
utvardering av de externaliteter verksamheten paverkar saval positivt som negativt.

Affdrsmodellramverket som utgdngspunkt for dialog

For att tydliggora att affirsmodellen inte kan vara fardigutvecklad (jfr férmagor) och att
fjarrvarmebolaget inte ensamt kan kontrollera innehallet i affarsmodellen kan de fyra
perspektiven ses som fyra omraden for dialog. Genom dialog med relevanta intressenter
utmanas innehéllet i affarsmodellen kontinuerligt. Ramverket blir da en naturlig plattform
for att hantera de utmaningar som foretaget star infor, mildra elaka problem, skapa en
stabil grund for tjockt vardeskapande och fértroendebaserade relationer.

I diskussionen om grunden for varfor en affarsmodell blir framgangsrik (se kapitel 5) s&
namndes tillgang till sk strategiska resurser. Avgérande var dock inte resursen som sadan
utan den kvalitet med vilken de anvéandes. Dessa *formagor’ ar svéra att identifiera och
darmed mindre lampliga som grund for en strategisk analys av konkurrensférdelar men
de spelar en central roll som teoretisk grund for att anlagga ett dialogsynsatt pa affars-
modellramverket. Sarskilt relevanta blir da de *dynamiska férmagor’ som fordras for att
na framgang i branscher med ett hégt och konstant férandringstryck. Aven om fjarrvar-
mebranschen inte uppfyller detta rekvisit torde forekomsten av dynamiska formagor vara
viktig for att hantera dialoger dar framgang ofta forutsatter betydande férméga att finna
nya och oprévade 16sningar, jfr adhokrati ovan. Just dialogens iterativa monster praglad
av stor narhet ar viktig for att tidigt fanga upp problem och 6ver tid utveckla och forfina
I6sningar. Aven om dialogerna i de olika perspektiven kan foras med alla intressenter till
foretaget torde &garrepresentanter, kunder, leverantorer, samverkansparter, medarbetare
och lokalsamhallet ha nagot skiftande behov och intressen. Det kan darfor vara andamals-
enligt att utforma de olika dialogerna s att de fokuserar den aktuella intressenten.
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8 Att forandra sin affarsmodell

Som vi ovan konstaterat ar utformningen av en affarsmodell avgorande for saval fore-
tagets dverlevnad som dess konkurrenskraft pa en konkurrensutsatt marknad. Att skapa
eller forandra en affarsmodell kan dock krdva stora mentala och organisatoriska forand-
ringar. Dessa forandringar kan vara sa omfattande att foretag ibland valjer att halla fast vi
den foraldrad affarsmodell eller att forlagga en ny affarsmodell i exempelvis ett separat
dotterbolag eller skapa ett joint venture for att inte utmana den existerande verksamheten.
Vad ar det da som hindrar férandringar av affarsmodeller i allmanhet och forandring i
fjarrvarmebranschen i synnerhet?

I sin genomgang av forskning om innovation och férandring av affarsmodeller menar
Chesbrough (2010) att det finns tva teoretiska forklaringar till denna situation. I den for-
sta betraktas foretagsledare som fullstandigt rationella vilket innebar att de kan utvérdera
vilken affarsmodell som &r den korrekta givet en viss affarsmassig situation men att de
inte kan anpassa foretaget till denna pa grund av att ett starkt arv fran den redan etablera-
de affarsmodellen. I den andra har foretagsledare helt enkelt inte formagan eller forstaelse
for vad som kravs, for att komma fram till vilken affarsmodell som den basta. | bagge
situationerna menar han att det kravs ett aktivt experimenterande med olika affarskonfi-
gurationer for att hitta den utformning som passar den aktuella affarsmassiga situationen.
Det ar dock lika viktigt att forhalla sig aktiv pa férandringar i omvarlden som paverkar
forutsattningarna for afféren (Teece, Pissano & Shuen, 1997). Det &r viktigt att inte bara
reaktivt anpassa sin affarsmodell utan ocksa proaktivt forma och realisera mojligheter i
sin omgivning genom att interagera med den.

Bland de fjarrvarmeforetag som analyserats pa djupet, har vi sett att i princip alla foreta-
gen genomfort forandringar av en eller flera delar i deras affarsmodeller. Detta till trots
beddmer vi att den dvergripande logiken bakom affarsmodellerna i mangt och mycket ar
den samma som de senaste 10 till 15 aren. Vad &r det da som komplicerar eller férenklar
forandringar utav affarsmodellen i dessa foretag? | intervjumaterialet har vi identifierat
och analyserat ett par gemensamma och framtrddande faktorer som i vissa fall fungerat
som acceleratorer och i andra fall som hinder for forandring.
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Arenor

Den forsta gemensamma framgangsfaktorn &r existensen av en etablerad och neutral
struktur for dialog, kommunikation och hantering av gemensamma utmaningar. Denna
struktur bendmner vi arena. Detta kan vid forsta 6gonblicket verka trivialt men nar fo-
retag misslyckats att skapa strukturer dar externa och interna intressenter kan moétas och
information kan presenteras och diskuteras pa ett jamlikt satt befasts och forstarks den
radande situation som foretaget redan bemastrar till fullo. Det innebér att obekvam infor-
mation eller kritik svarligen kan ske utan att personen som gor detta riskerar ett minskat
fortroende. Alternativt kan det skapas en ”vi och dom”-kénsla dér arenans utformning
beféster en negativ maktrelation mellan exempelvis en liten kund och foretaget. Etable-
randet av en neutral arena spelar darfor en viktig roll for att skaffa information och kun-
skap om de elakartade utmaningar som foretaget kan sta infor men aven for att utveckla
formagan att hantera dessa utmaningar. Arenan blir darfor inte bara ett viktigt forum for
att 16sa elaka problem utan kanske minst lika viktigt en formaliserad aktivitet for att 6va
formagan att hantera dem.

Fran vara intervjuer har vi sett att individer anstallda inom fjarrvarmeforetag kan vara
aktiva pa flera arenor samtidigt och pa sa sétt fungera som kunskapsformedlare eller
sprakror. Samtidigt har det visat sig att enbart steget att etablera en trovérdig arena dar
foretaget vagar lata sig utmanas av intressenter eller anstéllda kan vara nog i sig for att
hoja foretagets legitimitet i intressenternas dgon. | flera fall har de intervjuade foretagsre
presentanterna beskrivit just hur det uppfattats som positivt av kunder att féretaget vagat
bjuda in flera betydande kunder samtidigt och visa upp delar av sitt beslutsunderlag for
att kunna halla en 6ppen dialog med kunder eller leverantorer om de forutséttningar som
ligger till grund for foretagets beslut.

Gamla hjdltar

Den andra identifierade framgéangsfaktorn &r intimt knuten till de individer som ar aktiva
pa arenorna. Da de handlingar och processer som driver ett foretag i mycket hog grad ar
formaliserade och knutna till olika roller, blir bilden av dessa roller viktig for organisa-
tionens formaga att hantera forandring. Organisatoriska roller ar ofta starkt fargade av det
kulturella arv som organisationen bar pa och &r pa sa satt en del av den interna mytbild-
ningen rérande viktiga omstandigheter som gjort féretaget till vad det ar idag. Rollerna
kan personifiera det som anses vara viktigt och liknas inom organisationslitteraturen vid
klassiska hjalteberattelser. Vilka typer av hjaltar som halls hogt kan variera fran organisa-
tion till organisation men i vart material har tva typer av “traditionella” hjéltar dykt upp:
Ingenjoren och Férhandlaren.

Ingenjoren beskriver en personlighetstyp som har ett produktions- och leveransinriktat
fokus och som tagit sig an tekniska utmaningarna, exempelvis den karvande pannan eller
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mystiska lackorna, och vunnit. Organisationer dar denna roll dominerar har ett stort fokus
pa effektivitet inom teknikomradet samt ett tydligt ekonomiskt forhallande till vardet som
foretaget erbjuder kunden. Det vill sdga, priset ses ndrmast som den enda kommunikation
som foretaget behdver anvénda sig av i sin relation till kunden. Legitimiteten hos denna
hjéltetyp baseras pa historiska landvinningar och har typiskt manliga fortecken avseende
saval sprakbruk som den tekniska ingenjorskulturen. Hjalteskildringar handlar typiskt
om stora kraftverksbyggen, natlangder, brénslen och driftsdkerhet, men aven tariffer och
kundanl&ggningar.

Forhandlaren & andra sidan har stétt upp for foretaget i dess relation med intressenter eller
externa aktorer och exempelvis utmandvrerat eller Gvertygat en svar kund, en trilskande
agare eller en tuff leverantor pa ett satt som inneburit betydande fordelar for verksam-
heten. Forhandlaren har pé detta satt kunnat mildra bilden av situationen som ett elakt
problem vilket har lett till att foretagets interna forhallanden inte behovts utmanas. En
fara &r dock att berattelsen om férhandlaren kan forlama organisationen om den beskriver
relationen till externa aktorer som en relation baserad pa kamp och konflikt istallet for
symbios och samverkan.

Sammanfattningsvis kan ségas att vare sig ingenjorshjéltar eller forhandlingshjéltar &r
negativa i sig sjalva, faran ar nar hjéltar av dessa slag agerar for att bevara den radande
situationen och forlamar alla forsok till férandring. For att undvika en sadan situation
maste organisationen oppna upp for fler och alternativa hjéltetyper. Naturligtvis utmanar
detta de gamla hjéltarnas stallning med allt vad det kan innebara.

En ny form av hjdltar

En alternativ hjélteberéattelse som noterats i ett par bolag ar vad vi hér vill kalla for dip-
lomaten. Dennes hjalteberattelse & mer nyanserad men samtidigt langt mer komplicerad.
Diplomaten har tagit pa sig att pa ett dppet och diskret satt mota kunder, leverantérer och
styrelse samt bland dessa forsoka skapa en forstaelse for fjarrvarmeforetagets forutsatt-
ningar. | vissa fall har vi sett att denna kommunikator statt ensam utan stod fran ledning-
en medan i andra fall erhallit ledningens fulla stéd och dessutom erbjudis arenor att verka
pa. Enstaka ganger har vi dven sett att foretagets VD har tagit pa sig rollen som diplomat.
Utifran vart intervjumaterial kan vi se att denna roll verkar ha lattare att bygga fortroende
bland saval externa intressenter som bland de anstallda i foretaget. Trots att kostnaden for
att framja denna typ av hjaltar ar mycket lag och inte kraver nagra storre organisatoriska
forandringar sé framstar de som sallsynta.

En viktig fraga ar vilka arenor som behdvs for att pa ett strukturerat satt lotsa fram per-

soner sa att nya hjalteberattelser kan skapas. Det kan handla om att lata existerande roller
(t ex VD) verka pa nya arenor eller skapa helt nya arenor dar nya roller kan tillatas véixa
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fram. Vi har i var forskning funnit exempel pa nya arenor sasom; samverkanssatsningar
inom kommunala verksamhetsomraden (avfall, stadsutveckling eller biokombinatproduk-
tion), samverkan med andra bolag i gemensamma projekt (produktutveckling, regionfor-
storing eller spillvarme) samt samverkan med verksamhetskunder. For att dessa arenor
skall kunna utgéra underlag till nya hjélteberéattelser fordras dock att drivkrafter och
inramning gar bortom ett traditionellt teknikfokus och istéllet fokuserar vardeskapandet.

| ett par av de foretag som vi studerat har vi inte kunnat hitta nagon form av tydliga
hjalteberattelser. Dessa organisationer ar ofta mindre och férgade av en mer nedtonad
foretagskultur dar kommunikation och konsensus ses som nyckelvérden. Detta ligger
delvis i linje med diplomathjalten som vi beskrivit ovan men saknar den tydliga hjalte-
gloria som praglar diplomaten. Mgjligen kan detta ses som en i det ndrmast ideal kultur
for en verksamhet som fjarrvarme, vars framgang i stor utstrackning bygger pa en uttalad
"laganda for det lokala energisystemet’ bland saval interna som externa intressenter.

Foretagens bild av arenor och hjaltar
I flera workshops inom projektets ram har vi diskuterat arenor och hjaltar med represen-
tanter for fjarrvarmefdretagens ledningar och styrelser.

De identifierar en lang rad arenor dar fjarrvarmebolagen verkar idag. De ar samtidigt
dverens om att de flesta behdver forbattras och foréandras i framtiden. En arena behover
inte alltid betyda en motesplats utan kan lika gérna beskriva hur man arbetar med/mot
en viss grupp. Alla arenor behéver dock utvecklas for att battre anpassas till dagens och
morgondagens situation. Det ar saledes formen mer &n typen av moten som behdver
forbattras.

Exempel pa arenor

REKO-tréffar, studiebesok, tidningar, info-
Kundarena méten vid prisandringar, referensgrupper

vid nya prismodeller, etc.

Arsméte fér Svensk Fjarrvarme, strategi-
Branscharena dagar, distributionsdagar, HVC-grupper,
marknadsrad, benchmarking, m.m.
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Leverantdrsarena CEnskiIda leverantérer eller via Varmek )
Konkurrentarena Visa upp alternativa kalkyler och offerter
vid kundméten, m.m.
Politikerarena REKO-méten, dragningar i kommunen,
spontana méten, lobbying, etc.
olagsstammor, styrelsemdéten, utbildningar
Agararena Bolagssta tyrelsemoten, utbild

Okad aktivitet pé kundarenor krévs!

Historiskt har kontakten med kunderna varit knapp i energibolag. Det hér &r ett arv som
fortfarande finns kvar i manga bolag da kontakten med kunderna fortfarande fungerar
mindre bra. Det tycks svart att hitta lttillgangliga motesplatser for kundkontakt, samtidigt
som bolagen &r éverens om att antal tillfallen att méta en kund 6ga mot 6ga behdver oka.
Rent allméant upplever fjarrvarmeforetagen att det exempelvis dr svart att na fram med
information om prismodeller och principerna for deras uppbyggnad. Det kan tilldggas att
kunderna dnda upplevs vara nojda och att de har ett brett fortroende for fjarrvarmeféretag
enligt bolagen sjélva. | media finns en annan bild av hur néjda kunderna ar. Féretagen
maste hitta nya arenor. En sadan skulle kunna vara 6kad aktivitet pa sociala medier, till
exempel Facebook, for att na ut till en bredare kundkrets.

Kunderna maste uppvaktas mer och man maste till storre del strava efter ett mer
partnerlikt forhallande. Det viktigaste ar dock att fundera pa vilket budskap man
vill nd ut med till sina kunder innan man kastar sig in pa nya arenor.

Branscharenan mdste stimulera 6kad regional samverkan!

Branscharenor ar framforallt de tréffar som branschorganisationen Svensk Fjarrvarme an-
ordnar, men aven undergrupper till dem exempelvis HVC-gruppen och distributionsgrup-
pen samt omvarlds- och marknadsraden. P& dessa traffar finns en stor Gppenhet och en
uttalad vilja av att dela med sig av sina erfarenheter — inte minst nya satt att gora afférer.
Energitjanster som sido/stodprodukt till fjarrvarme, nya prismodeller, regionalt samarbete,
har namnts som positiva exempel pa generdst utbyte. Branschen behdver finna arenor
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dar kunskap kan spridas om det som branschen ar bra pa, som pris-leverans-serviceniva.
Arenorna efterfragas ocksa for 6kad regional samverkan. Dessa regionala samarbeten
kan behova stimuleras multilateralt, vid sidan om lokala kontakter pa politisk niva och
tjanstemannaniva.

Dar regional samverkan ar geografiskt mojlig kan denna motverka den volym-
massiga nergang som fjarrvarmen star infor. Det galler att utnyttja skalférdelar i
sa stor utstrackning som majligt.

Regionala néitverk och arenor fér leverantérer bor etableras!

Relationen med Varmek och andra leverantérer behdver forstarkas genom nya arenor. De
mindre foretagen for fram 6nskemal om storre natverk i forhallande till leverantérer, det
vill sdga en arena for ett sddant natverk. Flera upplever leverantorernas styrkeforhallande
mot bolagen som allt for stort. Stora bransleprishdjningar pa flis, for stark leverantors-
samverkan pa utrustning, for svag konkurrens (och kapacitet) i lokal bygg- och anlagg-
ningsmarknad ndmns som exempel.

Aven i leverantdrsfragor ar det viktigt att samarbeta mellan féretagen for att
halla priserna nere.

Ytterligare konkurrentbevakning och analys efterfragas!

Arenor med huvudkonkurrenten varmepumpar eller andra konkurrenter ar oftast inte
fysiska moten utan framforallt analyser av dem. En del bolag erbjuder sina kunder alter-
nativa offerter som komplement till sddana som de fatt fran varmepumpsbolag. Fysiska
moten ar dock sallsynta, det finns varken direkta samarbeten eller konfrontationer. Rent
allmant tror fjarrvarmeforetagen att man har en del att lara av varmepumpbolagen och
deras satt att agera.

Det ar viktigt att veta vilka alternativ som finns pa marknaden for att kunna
argumentera for sin produkt.
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Aktivt jobb pa alla politiska nivaer!

Arenor for politiker maste finnas pa alla nivaer: lokala — regionala — nationella.
Lobbyverksamhet maste samtidigt ske. Pa nationell/europeisk niva maste fragor drivas
av branschorganisationen Svensk Fjarrvarme och mdjligen de stora energibolagen.
Politikerarenor pa lokal niva ar traffar med "agarna” till de lokala energibolagen men
ocksa politiker pa andra lokala positioner. Allmant upplevs att politikerna ar daligt
informerade och att fjarrvarmefdretagen ar for passiva. Arenor behovs for att 6ka
politikernas kunskaper om branschen.

Det géller att vara med och paverka sa mycket som mojligt for fiarrvarmens
basta. Det ar viktigt att politiker inte feltolkar eller har felaktig information da
deras beslut ofta far stora konsekvenser.

Nytt fokus under méten mellan dgare och féretag!

Agararenor &r idag huvudsakligen av formell natur som att godkénna bokslut, delta pa
bolagsstammor, godkanna enskilda drenden etc. Agarna maste bli mer involverade i
planering av foretagets framtid och det ar framférallt innehallet i motena som maste for-
andras till att fokusera pé bolagets strategiska inriktning. Generellt vinner man pé att 6ka
andelen tid som ldggs pa att stimulera utvecklandet av nya nédvandiga affarsmodeller och
stodja kunskapsuppbyggnad/insikt om de forutsattningar som férandrar branschen. Det &r
foretagen sjalva som maste ta initiativ till dessa arenor och se till att de lever vidare.

Mycket mer tid maste laggas pa strategiarbete, bade kort- och langsiktigt.

Vi vet vad det kostar att ha en varmepump. Kunderna har ju ibland
blivit uppringda av en séljare av varmepumpar och fatt en story dar.
Vi forsoker da mota det med en annan story och sa far kunden avgéra
vilken som ar den ratta.
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Mindset madste férdindras!

Interna strategiarenor har dominerats av teknik och enskilda investeringsérenden. Det
behdvs mer formaliserade, arligt aterkommande och genomarbetade strategiprocesser
dar langsiktiga affarsfragor diskuteras fran ax till limpa. Speciellt for bolag med en bred
produktportfélj dar produkterna maste/bor hanteras med olika fortecken, &r i olika affars/
mognadsfaser och gor ansprak pa olika tillgang till kapital. Denna process kan bilda
naturliga arenor for affarsledningar, foretagsledningar och styrelser att diskutera afférs-
modeller och affarsutveckling.

Det kravs mer arbete med analys, vision och strategi. Inom foretaget maste det
skapas en 6kad forstaelse for forandringar, nytankande och effektiviseringar.

Morgondagens hjéltar

Da affarsmodeller andras och fjarrvarmebolag skiftar fran producentbolag till mer sél-
jande bolag kommer delvis nya personer att fa de centrala rollerna i foretagen. Vi kallar
dem alltsa for morgondagens "hjaltar”. Fjarrvarmeforetagens bild ar att hjaltarna kom-
mer att skifta fran tekniker till kommunikatorer, strategiskt kunniga affarsutvecklare och
ekonomer som kan hantera konkurrenssituationen. De nya hjaltarna kommer framforallt
att verka pa arenor for lokala/regionala/nationella samarbeten pa hogsta beslutsniva, pa
dgarnas och politikernas beslutsforumsarenor, pa kommunikationsytor som media och
webb samt via arenor for utbildningar. Morgondagens hjaltar kan exempelvis komma att
vara:

- Kommunikatoren, kan avse personer som dr framgangsrika och fortroendeskapande
lobbyister pa lokal, regional eller nationell niva. Kan ocksa avse personer som r bra pa
samverkansfragor internt/externt. Ar saledes inte kopplad till befattning utan snarare till
personlighet. Kan ocksa avse samma typ av hjaltar som for kunddialog hos konkurren-
terna.

Hjaltarna var de som tatade lackorna, istallet for de
som forebyggde dem.
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- Balanskonstnéren i ledningen for foretagen, vilken kan sammanfattas som en duglig
foretagsledare. Personen kan balansera framtida troligen ndédvéandiga kostnadsminime-
ringar, underhall, affarsstrategier och utveckling av produktion/distribution/tjanster sam-
tidigt som man skapar en attraktiv arbetsplats med en bra arbetsmiljé. Balanskonstnéren
ser bade kortsiktigt och langsiktigt.

- Affarsutvecklare som kan utveckla partnerskap med kunder, leverantérer och andra och
som ocksa kan utveckla “all inclusive” l6sningar med energitjanster, kyla etc.

- Rebellen som vagar trotsa inrotade ménster och tanka nytt. Personen kommer med for-
del fran en annan bransch. Denna person har ett annat mindset och tanker inte i samma
banor som branschfolket. Man vagar ga emot strommen och géra férandringar som ingen
annan tankt pa eller som inte &r typiska for branschen.
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Omstrukturering av organisationen - en méjlig afféirsmodell

utveckling

Det &r idag inte ovanligt att bade dgare och ledning fragar sig om fjarrvarmefo-
retagets organisation ar den mest effektiva for den uppgift som foretaget satts att
utféra. Att organisationens utformning ifragasatts av agare eller ledning ar nagot
som ofta sker i féretag aktiva pa konkurrensutsatta marknader. Aven om organisa-
tionsforandring oftare diskuterats som ett led i en strategisk diskussion om inves-
terings- och expansionsbeslut & omstrukturering av organisationen eller avyttring
av delar av organisationer minst lika viktigt for att halla foretagets konkurrensfor-
maga marknadsmassig.

Erfarenheten av omorganiseringar
visar att det kan finnas ett stort “Erfarenheten av var
ekonomiskt varde for en agare att omorganisation &ar god!”
forma foretaget att aktivt arbeta med
organisatorisk specialisering och
avyttringar av verksamhetsgrenar,
som ett strategiskt alternativ for att
fokusera eller styra verksamheten i
en mer gynnsam riktning. Konkreta fordelar vid en organisatorisk specialisering
kan exempelvis vara tydligare ansvarsroller och ekonomistyrning samt effekti-
viseringar eller hogre nyttjandegrad av resurser genom forséljning av tjanster till
tredje part. En avyttring kan &ven frigora resurser som foretaget kan anvénda i
karnverksamheten.

(MélIndal Energi)

Omorganisation inom fjérrvdrmebranschen

I fjarrvarmebranschen finns flera exempel pa omorganisering. Pa senare tid har
bolag genomfdrt en uppdelning av sin verksamhet i flera enheter for att tydlig-
gora processer och ekonomiskt ansvar. Ett sadant exempel & Maélndal Energi
som delat in sin verksamhet i produktion, distribution och forsaljning och som i
intervjuer med projektet anger att erfarenheterna av den genomforda strategin ar
goda. Uddevalla Energi ar ett annat exempel pa foretag dar omstrukturering har
lett till en affarsomradesindelning som efter en period av intensivt arbete nu lett
till betydande vinster inom ledningsarbete och kostnadsallokering. Dérigenom
erhalls ett naturligt stod for en prissattning av uppmatt effekt eftersom en uppdel-
ning tydliggor resultatansvar. Omorganisationen i dessa fall har delvis initierats
av krav associerade med foreskrifter som reglerar smaskalig elproduktion och
elhandel. Detta har gett foretagen ett incitament att se 6ver hela sin organisation.
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Andra exempel pa uppdelade verksamheter &r de bolag som inte har egen produk-
tion, utan denna skéts av ett annat bolag. Alingsas och Kristinehamns fjarrvarme-
bolag ar exempel pé detta. En annan variant av omorganisering r nér bolag viljer
att lata ett annat bolag ta hand om driften av verksamheten. Boras Energi och
Miljo &r ett sddant exempel. Ytterligare ett exempel ar nar man véljer att séilja sina
anl&ggningar till en finansiell part och leasar dem istallet ("sale and lease back™).
Andra exempel &r ndr man véljer att sdlja ut verksamheter som anses ligga utanfor
det huvudsakliga verksamhetsomradet sésom t ex entreprenad och stadsnét.

Beslut om omstrukturering och avyttring av verksamhetsgrenar kan foranledas av
en mangd olika forhallanden, bade frivilliga och patvingade. Det har vi lart av an-
dra branscher. Avregleringen av elmarknaden ar ett exempel pa en patvingad om-
strukturering, som fjarrvarmeféretagen har pa nara hall och kan lara av. Gor vi en
affarsmodellanalys pé foretag aktiva pa elmarknaden fére och efter avregleringen
ser vi att produktion och varumérkesbyggande har blivit tvé viktiga delar medan
distribution har fatt sté tillbaka bade resursmassigt och i uppmarksamhet. Ett annat
exempel &r telekommunikation dar avregleringar lett till kraftigt 6kad konkurrens.

Férsiktighetsprincip

Det galler dock naturligtvis att vara forsiktig med omstruktureringar av organi-
sationen. Om inte ledningen lyckas identifiera vilka processer som egentligen ar
vardedrivande och fortydliga kopplingar dem emellan finns en risk att en omstruk-
turering eller avyttring gor mer skada an nytta. Det beh6vs darfor en god forstaelse
for vad for typ av varde foretaget producerar samt hur detta astadkoms for att pa
sd sétt avgora vilka delar som skall skiljas ut och hur. Affarsmodellskonceptet ar
ett ypperligt analysverktyg for att gora just denna typ av utvéardering men i varje
speciellt fall kravs ocksa en god organisatorisk och ekonomisk forstaelse som
maste baseras pa ett detaljerat och heltéckande beslutsunderlag.

| fjarrvarmesektorns bolag &r det alltsa viktigt att fraga sig hur dagens affarsmo-
deller ser ut, vilket varde det &r kunderna egentligen efterfragar och hur foretaget
skall kunna skapa detta virde samtidigt som det uppfyller de mal som dgarna satt
for verksamheten. Det ar fullt mojligt att en sadan analys drar slutsatsen att delar
av foretaget som tidigare setts som naturligt kopplade till varandra eller oumbér-
lig for verksamheten istéllet bor 14ggas i en annan del av organisationen for att
effektivisera eller laggas ut pa entreprenad for att sanka kostnaderna eller hoja
kvaliteten i slutprodukten.
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9  Agarkraven pa fjarrvirmeaffiren

Det ar viktigt att 4garnas forvantningar och krav pa bolaget &r i 6verensstam-
melse med bolagets mal, verksamhet och affarsmodell. Affarsmodellramverket
kan fungera som en utgangspunkt for en dialog mellan dgarna och ledningen, om
hur val kraven matchar dagens affarsmodell och de utmaningar man star infor.

Involvera dgarna och styrelsen i utvecklingsarbetet

| projektet har vi genomfort ett mycket stort antal intervjuer och workshops om fjarrvar-
meforetagens utvecklingsarbete, med sma och stora bolag fran norr till soder. Tillsam-
mans med foretagsledningar och styrelser har vi diskuterat och analyserat nuldge och
framtid, hur man kan utveckla fjarrvarmeafféren och vilken organisations- och affarsmo-
dellutveckling som kravs for att mota alla de problem och utmaningar man star infor.
For att vara framgangsrik i sitt utvecklingsarbete ar man eniga om att det kravs att fo-
retagen lagger mer tid pa strukturerat strategiarbete och inte bara fokuserar pa enskilda
arenden. Man maste ta sig an problemen pa ett samlat och strukturerat satt, istallet for
att 16sa varje problem for sig. Detta maste genomsyra hela organisationen. Det &r ocksa
viktigt att kommunikationen och samverkan mellan foretagsledning, styrelse och &gare
intensifieras och forbattras.

I boken "Utveckla fjarrvarmeaffaren — en inspirationsbok™ har vi samlat de rad och idéer
vi fatt om hur man kan ga tillvaga for att vara lyckosam i forandringsarbetet. De byg-
ger pa goda exempel vi fatt in fran foretagen, men ocksa pa de resultat som projektets
analyser och forskning givit. Det ar ocksa en inspirationsbok for att borja fundera pa
och férandra sina affarmodeller samt se nyttan med att gora det. Forhoppningsvis leder
en utveckling av affarsmodellerna ocksa till béttre dverblick och tydligare direktiv fran
ledningen nér forandringar gors.

For att realisera de framtida affarsmodellerna behdver strategier utarbetas. Foretagens
agare och ledning maste inse att man gar fran en producent- till en kunddriven verksam-
het. Det stéller nya krav pa affarsmodellerna; en forandring som ocksa maste pragla
agarkraven pa bolaget.

Nedan ger vi exempel pa en enkel metod som kan utnyttjas i dialogen mellan ledningen
och &garna, om de nya krav som framtiden stéller. Metoden bygger pa vart affarsmodell-
ramverk. Vi exemplifierar metoden med ett kommunalt bolag, men metoden &r naturligt-
vis giltig for alla bolag.
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Kommunala dgare

En stor del av de svenska fjarrvarmeforetagen har kommunala &gare. For att skapa for-
stéelse for pa vilka satt det kommunala dgandet paverkar energibolagens verksamhet och
inriktning har vi i projektet haft en nara dialog med representanter for saval d4garna som
foretagsledningen. Dessutom har Handelshdgskolan i Goteborg tidigare genomfort en
omfattande dgarstudie av samtliga sjalvstandiga svenska kommunala energibolag, som vi
utnyttjat i projektet. Man fragade bland annat om vilka motiv som ar de viktigaste for en
kommun for att dga ett energibolag.

Svaren i den studien var entydiga, fran sval kommunstyrelseordférandena som fran
energibolagens styrelseordférande: Mojligheterna att paverka det lokala energisystemets
utformning och den lokala miljon, samt mojligheten att halla ett lagre fjarrvarmepris an
annars ar de skal som &r tongivande.

-

Vilka motiv dr de viktigaste for en kommun for att diga ett
energibolag?

100% | o 1. Méjlighet att paverka det lokala
77

Kommunstyrelsens ordférande
80% -

energisystemet
2. Mojlighet att paverka den lokala
miljon...
3. Mojlighet att halla ett lagre fjarr-
varmepris &n annars
4. Mojlighet att halla ett lagre elnatspris
&n annars
. Bolaget viktigt for att 6ka den
regionala attraktionen
6. Bolaget viktigt for att finansiera
annan kommunal verksamhet
7. Bolagets verksamhet viktig for andra
kommunala verksamheter
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 8. Det &r mer ekonomiskt fordelaktigt
att &ga bolaget &n att sélja det

60% -

40% -

20% -

0% -
12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
100% - 5
a0 81 Bolagets styrelseordférande

5 -

59
60% |
40% -

20% -

0% -

Diagrammen visar resultat frdn en omfat- 9. Det ger en finansiell trygghet/stabili-
tande studie av samtliga svenska kommunala tet for kommunen

energibolag. Har aterges svar fran kommun- 10 Arv/historiska orsaker

styrelsens ordférande och energiféretagets 11. OKlart vilka motiven ar
styrelseordférande. 12. Annat...
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Gor vi ett forsok att lista de forvantningar och krav som kommunala dgare har pa sina
energibolag, far vi en handfull punkter som sarskilt lyfts fram:

paverka det lokala energisystemets utformning

utnyttja fornybara, gérna lokala, brénslen

paverka den lokala miljon

bidra till langsiktighet och trygga energiforsorjningen for kommuninvanarna
halla ett lagre fjarrvarmepris an annars

Fjarrvarmebolagen har historiskt varit vinstgivande och agarna har darfor ocksa blivit
vana vid inkomsten.

Renodlade ekonomiska motiv — utdver vinsten — som normalt &r viktiga for dgande av
bolag, ar dock mindre viktiga for de kommunala &garna. Inte heller kunddimensionen

ar ndgot av agarnas mer framtradande intresseomréaden. Saval motiven att agandet skall
finansiera annan kommunal verksamhet som motivet att det ger en finansiell trygghet/sta-
bilitet &r det endast en mindre andel som anger. Vad géller motivet att det & mer fordel-
aktigt att &ga &n att sdlja energibolaget kan det tolkas som ett ekonomiskt argument men
torde framforallt spegla dgarnas uppfattningar om de mervérden som bolaget levererar,

i och med det kommunala dgandet. Det &r annars svart att forsta varfor marknaden inte
skulle prissétta dessa vérden fullt ut.

Agarna vill ha balans mellan ekonomi och samhillsnytta

Ovanstaende resultat kan naturligtvis tolkas som att de ekonomiska aspekterna av att dga
ett energibolag har en omotiverat underordnad roll, sarskilt nar bolagen nu agerar pa en
konkurrensutsatt marknad. Det ar ett vélként faktum att en "kommunal logik” inte alltid
foljer en affarsmassig sadan. Kapital i det privata naringslivet styrs till de verksamhe-

ter som har hogst ekonomisk
forrantning. | offentligt 4gda
verksamheter &r detta langt
ifrdn sjalvklart. Det &ar tvart

Hur prioriterar ni mellan ekonomiska och
samhdlleliga krav? (BSO=styr-ordf i bolaget)

om ofta sa att ”lonsamma” BSO VD

omréden finansierar omraden n=52 n=51

med svag ekonomi. En viktig Ekonomi prioriteras hogt 2 4% 4 8%
utgangspunkt for ett kommu- 5 10% 4 8%
nalt agt bolag borde dock vara 9 17% 14 2%
att &garen i ndgon man lyckas 17 3% 9 18%
balansera affarsmassiga och 9 17% 11 22%
vardegrundade krav pa bolaget. Samhallsnytta prioriteras  — g~ 1500 o 18%

En sadan balans forefaller ocksa hogt
de flesta dgarna strava efter, det

N

4% 0 0%

anser bade agare och VD.
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Agarstyrningens utformning och innehdll - typiska karaktdristiska fér bo-
lagsstyrelsens agerande

For att skapa forstaelse for pa vilka satt det kommunala dgandet paverkar energibolagens
verksamhet och inriktning s& behéver vi mera i detalj studera dgarstyrningens praktik.
Agarrepresentanterna upplever att man aktivt paverkar verksamhetens inriktning och att
man i allmanhet &r tillfreds med det resultat som uppnas.

Det finns dock anledning att mera i detalj se pa agarstyrningen, da det ar méjligt att inne-
borden av den betydelse som ett kommunalt 4gande har, skiljer sig &t mellan de olika re-
spondentgrupperna. En indikation pa att sa kan vara fallet erhalls da vi studerar VD:s och
bolagsstyrelseordférandens (BSO:s) uppfattningar om vad som ar typiskt for styrelsens
hantering av investeringar i bolagets produktions- och distributionssystem. Da framgar att
denna innebdrd delvis ar olika (se nedan). BSO:s uppfattningar uttrycker i allmanhet ett
mer aktivt forhallningssatt fran styrelsens sida, medan VD:s uppfattningar speglar ett mer
passivt forhallningssétt.

Vad anser du vara typsikt for de investeringar i bolagets

produktions- och distributionssystem som hanteras av styrelsen? YD B_SO
. ’ n=51 n=53
(Kryssa i ett eller flera alternativ)
1 Styrelsen &r padrivande i alla typer av sadana investeringar 1 2% 15 28%
2 Styrelsen &r padrivande i de investeringar som har stark samhalls- 6 12% 13 25%
nytta
3 Styrelsen &r padrivande i miljforbattrande investeringar 5 10% 18 34%
4 Styrelsen tar stéllning till de investeringsforslag som bolagsled- 49 96% 30 57%
ningen presenterar
5 Styrelsen ligger bakom forslag till investeringar 0 0% 9 17%
6 Olika investeringsforslag diskuteras livligt och initierat av styrel- 10 20% 21 40%
seledamoterna
7 Inget av ovanstaende 0 0% 0 0%

Utifran VD:arnas svar forefaller inte bolagsstyrelsen alls vara padrivande i att paverka
det stationara energisystemets langsiktiga utveckling eller dess lokala miljobelastning,
utan tar mest stéllning till ledningens forslag. BSO ger dock en klart mer positiv bild av
styrelsernas aktivitet och initiativformaga i investeringsfragor.

Det ar alltsa inte alldeles sjalvklart att representanter for bolagens styrelse och ledning har
samma syn. Det kan vara olyckligt, da det finns betydande risker med att inte ha en sam-
syn vad géller dgarstyrningens utformning och innehall. Uppskattas inte de varden som
en kommunal agare tillfor bolaget, t ex med avseende pa synen pa viktiga framgangskri-
terier eller verksamhetens inriktning, sa riskerar den strategiska dialogen att storas.
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Svag affdrsmdssig och branschrelaterad kompetens i styrelserna

For att en energibolagsstyrelse skall kunna sdgas verka affarsméssigt ar det rimligt att
anta att styrelsen bade besitter allman kompetens om forutsattningar for hur foretag lang-
siktigt utvecklas och overlever i konkurrens och mer energibranschrelaterad kompetens
for att kunna gora kvalificerade bedémningar av mojligheter och hotbilder i foretagets
omvarld. Studien visar dock att &garstyrningen i de kommunala bolagen foretréddesvis
bedrivs av lekmén med

begrénsad affarsmas- 50% 47%
sig och branschrelaterad 45%
kompetens. Det finns en 40%
betydande tveksamhet 35%
0o - 0, 0
fran VD:s sida avseende 30% 6
o . AR 25%
savél styrelsernas initiativ- 0%
formaga som kompetens. 15%
Denna brist kan leda till 10% ‘y
1 0 2% °
att kommun-ledning och 5%
bolagsstyrelser inte fullt 0% -+ ——
ut kan gora sjalvsténdiga Mycket hog Varken hog Lag Mycket lag

. : ller 13
och professionella bedsm- eleriee

ningar av de verksamhets-  VD:s bedémning av den affarsmassiga kompetensen i styrelsen.
och investeringsmassiga

forandringar som presente-

ras for styrelsen.

Det finns dock en stor samsyn mellan kommunstyrelse, bolagsstyrelse och bolagsledning
inom en rad omraden som rér malen for verksamheten och hur verksamheten bedrivs som
delvis minskar konsekvenserna av detta tillkortakommande.

En bild av dgarkraven — en metod for alla bolag

Beskrivningen ovan handlar om &garnas krav pa bolaget. Nedan skall vi se hur dessa
forhaller sig till affarsmodellen. Vi har exemplifierat med ett bolag som har kommunala
&gare, men dialogen mellan &gare och bolagsledning &r naturligtvis lika viktig i alla bo-
lag. Vi hoppas att det kommunala exemplet darfor skall kunna inspirera till en dgardialog
i alla vara fjarrvarmefdretag, och vi visar nedan hur man kan utnyttja vart affarmodell-
ramverk som underlag i den dialogen. I bilden nedan har vi lagt in "den handfull punk-
ter” av agarkrav, som vi listade i borjan av detta kapitel. De géller alltsa ett kommunagt
foretag, men metoden — dvs. hur vi utnyttjar affarsmodellramverket — &r naturligtvis
anvandbar i alla bolag.
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Av bilden framgar att majoriteten av de punkter som &garen har prioriterat aterfinns
under rubriken “infrastruktur”. Fa eller inga punkter fokuserar pa kund- eller ekonomi-
dimensionerna. Bilden visar ocksa en utvardering som agaren gjort tillsammans med
foretagsledningen av hur val foretaget lyckats med de olika punkterna. I den utstrackning
som affarsmodellen ar val rustad for agarkraven, har ”post-it-lapparna” fatt en gron farg.
Med rétt har man markerat de krav pa affarsmodellen som dagens utmaningar stéller, och
som inte tacks sarskilt val av dgarnas krav pa bolaget. Nagra “post-it-lappar” har forblivit
ljusgula, vilket indikerar att man dar gjort bedémningen att bolaget varken lyckats séarskilt
bra eller sérskilt daligt. Genomgaende uppfyller foretaget agarkraven val. Inga lappar ar
roda.

Uthallig konkurrenskraft

Samordning, avfall, bredband,
vatten och aviopp m.m

== Infrastruktur Vardeerbjudande till kund
Externa aktérer  Processer Produkter Kundrelationen Kundgrupper
energiforsorjning
Lagt
fjarrvarmepris
Nyckelresurser

Ekonomi

Kostnader

Intakter
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I nasta bild har vi lagt till de ytterligare punkter som exempelforetagets ledning identifierat
som viktiga delar i affarsmodellen.Vi tanker oss alltsa att bilden vuxit fram i en dialog
mellan dgarna och foretagsledningen. Med rétt markerar ledningen de komponeter som
man anser behover starkas eller forandras, medan neutrala komponeter &r ljusgula. Nagra
av de neutrala komponenterna ar sakert sadana dar foretaget ar val rustat, “gréna lappar”,
men eftersom man har sarskilt intresserat sig for omraden som behover forbattras, “roda
lappar”, sa har man hallit dvriga komponenter neutrala.

Uthallig konkurrenskraft

Formaga att forsta
kundens affar

Kompetens om
kommunikation,
affarsmassighet

Kunskap om
konkurrenter

Kompetens vid
fastighetsut-
veckling

Samordning, avfall, bredband,
vatten och aviopp m.m

Infrastruktur

Véardeerbjudande till kund

, Kundrelationen Kundgrupper
Externa aktorer  Processer Produkter
5 p Varme till slutkund Séljare Kundservice Bostadskunder Lokalkunder
Varme- Sénka kostnader = : i 6 rivata foreta
produktion (6ka effektiviteten (eller leverantor) (per:ﬁl;lrlgleliaoch - (privata foretag) (p )]
i dist. & prod.) g )
) . Trygg Service- Energitjanst- Bostadskunder Lokalkunder
Bransle_- Métnings- och energiférsérjning organisation personal (kommunala (offentlig
anskaffning info-system bolag) verksamhet)
Garanterad Tekniskt Villakunder
Nyckelresurser temperatur séljstod
(komfortavtal)
- - Energitjanster
(praktiskt och
radgivning)
Enkel, bekvam Miljévanlig Info-traffar Riktad
och trygg (typ REKO) kunddialog
(mote eller telefon)|
Produktions- Distribution av o i -
anlaggningar varme, Rimligt pris Lagt Direkt- Offerter och avtal
kyla och &nga fijarrvarmepris marknadsforing
| Ekonomi
Kostnader Intékter
Branslen, Personal Energi- & CO, Kapital- Energipris Prismodeller Effekt- och
spillvarme & El skatter kostnader (lopande) kapacitet
(I6pande)
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Figuren tydliggor att renodlade ekonomiska motiv, som normalt &r viktiga for dgande
av bolag, ar mindre viktiga for de kommunala &dgarna. Detta lyfts ocksa fram i den ovan
namnda &garstudien och i projektets dialog med &gar- och foretagsrepresentanter. Inte
heller kunddimensionen &r nagot av &garnas mer framtradande intresseomraden.

Av denna analys kan man dra olika slutsatser:

Om man som foretagsledning vill agera enligt dgarens uttryckta forvantningar sa ar det
infrastrukturdimensionen som bor prioriteras. Méjligheten ar dock att dgaren ocksa har
tydliga forvantningar dven inom andra omraden, men att man av olika skal inte lyfter
fram dessa.

Om foretagsledningen har en 6vertygelse om att det &r kundrelationen och vérdeer-
bjudandet till kund som ar avgérande for foretagets framgéng sa blir det viktigt att
formedla denna insikt till &gare och styrelse.

Samma sak galler for omradena ekonomi och uthallig konkurrenskraft som inte heller
de har nagon framtradande roll nar dgar- och styrelseordféranderepresentanterna pekar
ut sina nyckelomraden, i Handelshdgskolans agarstudie.

Bland de krav som ndmns finns sddana som potentiellt kan vara i konflikt med varan-
dra. Det galler exempelvis ”Iagt fjarrvarmepris” och “paverka lokalt energisystem”.

Om den péaverkan pa lokalt energisystem som efterstravas av dgarna inte ar I6nsam kan
det bli svart att dstadkomma ett agt fjarrvarmepris. Ett exempel pa ett sddant mal, som
ocksa ligger i linje med motivet “expandera ledningsburen energi”, skulle kunna vara en
kraftig expansion av fjarrvarme till villor, med tveksam ekonomi. Det kan d bli nodvan-
digt att hélla ett hogre pris till andra kunder 4n man annars skulle ha kunnat. Ett sddant
hogre pris kan hota fjarrvarmens konkurrenskraft inom de omradena.

Analysen ovan pekar pa betydelsen av en nara kommunikation mellan féretagsledning
och &gare/styrelse. Det ar viktigt att 4gare och styrelse har forstaelse for de utmaningar
som fjarrvarmeforetaget star infor och vilka omraden som man behéver fokusera pad. Om
sd inte ar fallet finns risken att fokus laggs pa fel saker.
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10 Kunderna och fortroendet

Fortroendet for fjarrvarmen har pa senare tid ifragasatts. Det géller inte fjarrvarmens
teknik, eller dess miljofordelar, eller dess palitlighet for saker varmeleverans. Dar har
fjarrvarme ett grundmurat gott fortroende. Den debatt som syns galler prisséttning,
avkastningskrav, kundbemotande och lyhordhet. Fjarrvarmen har byggts upp i en tid da
den sags som en samhallsinstitution. Nu har dndrade avkastningskrav, skarpt konkurrens
liksom kundernas ckade ansprak pa service lett till ifragasattanden, och blottlagt brister i
foretagens formaga att mota dagens kundkrav. Kunder, branschorganisationer och myn-
digheter tar upp fragor om att starka kundens stéllning.

Vart projekt har studerat manga aspekter av den nya situationen. | detta kapitel har vi
samlat resultat kring begreppet "fortroende”. Vi anvander bilden av att ta steg i en trappa
med fyra steg, mot en mer tillitsfull kundrelation. P det nedersta trappsteget uppfyl-

ler foretaget externa uppforandekoder och krav av typen Reko fjarrvarme, och haller
marknadspris. Nésta steg innebar 6ppenhet i redovisning av verksamhetens mal, resultat
och konsekvenser. Hit har manga foretag kommit. Men vi menar att foretagen behover ga
vidare uppat, forst mot att battre forsta kundens situation pa ett inkdnnande men samtidigt
respektfullt satt, och att kanske till slut involvera sig i kundens arbete i émsesidiga sam-
verkansprojekt. Men det fordrar en langsiktig relation och ett individuellt bemotande.

Kompetens for detta behover fjarrvarmebolagen bygga upp genom att vara nara kunden
mentalt, kunskapsmassigt och behovsmaéssigt. Fjarrvarmebolagen behdver insikt om det
sammanhang vari kunden verkar. Var summering av vad kunderna vill framfora till sin
fjarrvérmeleverantor blir:

» ”Var kompetent — bade pé produkt- och kundsidan”

» ”Visa aterkopplingsvilja: Forklara saker och héll mig informerad”
 ”Visa respekt for var verksamhet”

e ”Var empatisk: Lar k&nna min bransch och ligg steget fore”

Detta motsvarar de steg uppat i trappan av béttre narhet, forstaelse och samverkan med
kunden som vi gér in pa i detta kapitel.
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Fortroendebegreppet

Fortroende ar ett sammansatt begrepp. For att forsta vad fortroende ar, och hur det kan
okas maste vi forsta de delar och begrepp som formar fortroendet. | detta kapitel gér vi
darfor igenom de viktigaste av dessa begrepp och diskuterar samtidigt vilken betydelse de
har for fortroendebyggandet.

Fortroende handlar om “att vara villig att utsatta sig for verkliga eller inbillade risker”.
Att vi har fortroende for ett foretag om vi ar villiga att ta risken att i nagon mening
utlamna oss till det, till exempel genom att ga in i en kundrelation. Fortroende handlar
alltsa bade om en vilja att acceptera ndgon form av sérbarhet, och att denna sarbarhet ar
beroende av hur ndgon annan kommer att agera. Denne “nagon annan” &r i vart fall fjarr-
varmeforetagen och de som skall lita pa dem &r foretagens kunder. Da &r det av storsta
vikt att fjarrvarmeforetagen visar att de ar varda att lita pa. Sé att de kan uppfattas som
legitima, dvs. betraktas som den rétta” affarspartnern.

Legitimitetsbyggande i fjarrvirmeverksamhet

Nar man skall beskriva fortroendet for ett foretag eller en organisation, ar det alltsa na-
turligt att utga fran begreppet legitimitet. Legitimitet 4r en viktig grundsten i manga olika
sammanhang. Det &r bland annat anledningen till varfér merparten av oss foljer landets
lagar, och varfor ett regeringsskifte i Sverige — eller for den del en rejal prisékning av
fjarrvarme — inte leder till gatuupplopp. Legitimitet & med andra ord néra forknippat med
fortroende. Vi anser att en myndighet eller ett foretag som vi uppfattar som legitimt, har
ratt att bete sig pa ett sarskilt sitt och vi litar pa att de beslut som fattas ar tillrackligt kor-
rekta for att vi skall kunna acceptera dem.

Sedan 1990-talet har legitimiteten for fjarrvarmeforetagen och fjarrvarmens affarsmo-
dell forsvagats. Nagra av de tydligare bevisen pé senare tid 4r de initiativ som tagits for
att starka fjarrvarmekundens stallning sasom t ex Fjarrvarmelagen 2008, uppdraget till
Energimarknadsinspektionen att utreda forutsattningarna for en prisforandringsreglering
eller fjarrvdrmebranschens eget initiativ Prisdialogen.

Vad kan da branschens foretag gora for att 6ka fjarrvarmeaffarens legitimitet? | grunden
erhaller en organisation legitimitet for sin verksamhet genom att anpassa den till viktiga
strukturer och normer. Exempel pa sddana ar vedertagna uppfattningar om kvalitets- och
prisnivaer. Anpassar man sin produkts kvalitet och sitt pris s& att det hamnar inom nor-
merna, 6kar man legitimiteten. Man kan ocksa agera pa ett satt som Gver lag rimmar med
tidigare erfarenheter av vad som &r legitimt, dvs. att agera som andra legitima aktérer pa
marknaden - som foretag i allménhet.
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Nagot forenklat kan sagas att det ar viktigt att féretaget liknar andra foretag som bedéma-
ren har i sin referensram. Avviker foretaget fran denna ram ifragasatts legitimiteten. For
att underlatta en bedémning av olika sakforhallanden kan foretag uppfylla olika externa
organisationers krav och standarder for att efterleva uppférandekoder (t. ex. Prisdialo-
gen), erhalla certifieringar (t ex I1SO eller Reko) eller utmarka sig i externt genomforda
jamforelser med andra bolag avseende produktionens miljébelastning (Lokala Miljovér-
den) och prisniva (avgiftsundersokningen Nils Holgersson eller Energimarknadsinspek-
tionens arsrapporter).

Omvarlden — intressenterna - arenorna Féretag &r inte slutna system
utan har kopplingar och
relationer till sin omgivning. |

ﬁ arbetet med att skapa fortro-

ende maste foretaget gbra ett

i i grundlaggande arbete for att
identifiera intressenter och

arenor i sin omvarld, skaffa
kunskap om dem, forsta hur
de paverkar féretaget, och
lagga upp strategier for hur
relationerna utvecklas for
ﬁ omsesidig nytta. Idéer om

hur man kan utveckla detta
pa nagra av arenorna finns i
kapitel 8.

Trots att den typen av rattfardigande utgor en viktig del i fjarrvarmens legitimitetsska-
pande ar det anda idag bara att betrakta som en relativt grundlaggande niva for att sakra
sin legitimitet. Men det ar anda en viktig — och nodvandig — utgangspunkt da foretaget
vill arbeta med att stérka legitimiteten.

Med all sakerhet ar det ocksa ett viktigt steg for att en kund skall fa fortroende for foreta-

get och dvervéga en djupare och langre relation med foretaget och dess verksamhet. Och
det &r just en sadan foretroenderelation som fjarrvarmefaretagen vill ha med sina kunder;
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sérskilt med sina professionella kunder. Vinsten for ett foretag att utveckla en djupare
relation med sina kunder &r att de genom fortroende och tillit skapar en 6kad hand-
lingsfrihet, ndgot som &r sarskilt vardefullt for verksamheter som forutsatter betydande
stabilitet och forutségbarhet i de affarsméassiga forutsattningarna. Speciellt viktiga ar
dessa egenskaper da de affarsmassiga forutsattningarna ar under forandring. Det faktum
att flera av fjarrvarmens utmaningar innebér betydande férandringar understryker vérdet
av att etablera fortroende och tillit i relationen med viktiga intressenter.

Fértroende utgdr fran trovdrdighet

Fortroende och tillit kan dock endast skapas av att mottagaren upplever avsdndaren som
tillforlitlig och trovardig. Tillforlitlighet &r en forutsattning for trovardighet, och trovar-
dighet ar en forutsattning for att skapa fortroende eftersom det paverkar benagenheten att
lyssna och tro pa det avsandaren pastar. Dessutom Okar legitimiteten for verksamheten
da avsandaren uppfattas som trovardig eftersom trovardighet ar en norm som blivit allt
viktigare for foretag att uppfylla.

( Tillit -

( Fortroende

Trovardighet

Tiliforlitlighet Frén tillférlitlighet och trovar-

dighet skapas fortroende och
tillit (Hedqvist, 2002)

Att vara trovardig och darmed vérd fértroende forutsatter att avsandaren uppvisar en rad
olika attribut.

Nagra av de viktigare ar (Hedqvist, 2002):

« Formaga och vilja att kommunicera

 Sjalvkontroll — uppvisa kontroll Gver sin situation

« Social kompetens sésom empati och forméga till anpassning
« Karaktdr sasom arlighet, integritet och valvilja

» Kunskap som sakerstéller tillforlitlighet

» Kaonsistens avseende agerande idag och dver tid
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Det fordras alltsa en relativt omfattande och varierande uppsattning kompetenser och
formagor for att skapa trovardighet. Dessa maste bade aterfinnas pa foretagsniva, exem-
pelvis i foretagets kommunikation och pa medarbetarniva, avseende enskilda medarbe-
tares agerande. Det &r dven viktigt att understryka att det inte bara ar i kundmétet som
trovardigheten demonstreras utan i hanteringen av andra relationer sdsom medarbetare,
allianser och agarrelationer.

En organisation som uppvisar trovardighet i sin kommunikation och sitt agerande skapar
en dvertygelse hos mottagaren om att man ar vard att lita pa och lyssna pa. Ett forbrukat
fortroende leder till en kédnsla av besvikelse och ointresse.

Férdjupning mot tillit

Tillit kan ses som en djupare k&nslomaéssig relation och som dessutom &r dubbelriktad
och inbegriper nagon form av sarbarhet. Tillit innebar i viss mening att man 6verlamnar
sig till den andre och forlitar sig pa den andres goda vilja att inte exploatera relationen.
Tillit till en organisation byggs 6ver tid och innebéar en allt 6kande villighet att lita pa
den andre partnern. Exempel fran fjarrvarmesektorn pa aktiviteter som kan vara tillits-
starkande ar olika former av samverkan i projekt, dialoger eller radsfunktioner. Eftersom
tillit forutsatter saval narhet och tidigare gemensamma erfarenheter som ett visst méatt av
sarbarhet leder brusten tillit till en kansla av svek. Ett faktum som kan férklara de ibland
mycket upprorda kanslor som uppkommer da kunder kanner att fjarrvarmebolaget agerat
pa ett satt som gor att kunden kéanner sig exploaterad.

Forbrukat fortroende gor att
man blir besviken.
Brusten tillit gor att man

oo | o s

De fyra trappstegen

Vi har illustrerat vagen till legitimitet och fortroende som en trappa, med fyra trappsteg.
Varje trappsteg uppvisar en 6kande grad av engagemang och narhet mellan foretaget och
kunden och bidrar dérigenom successivt till att bygga upp fortroende. Tar man sig allra
hogst upp pa trappan kan man rent av tala om en tillitsfull relation, ett partnerskap.
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Jobbar man med att stérka sin trovardighet, har man bara kommit till forsta eller andra
trappsteget pa trappan. For att fa fortroende, maste man kliva hogre upp pa trappan.
Inleda en dialog med kunden. Engagera sig i kundens situation och affar. Fraga sig vad
kunden vérdeséatter och stréva efter att kunna ge kunden det. Man kan beskriva de fyra
trappstegen pa féljande satt':

Legitimitetsbyggande aktiviteter i fyra steg Involvera
o
Paverka
. * Samproducerat varde
RedOVISa [ | « Utbildas av intressenter
* Bemyndiga intressenter
* Intressent-fokus till experter
Efterleva [ ] « Utbildning och paverkan e Oka intressenters radighet
* Utmana karnaffaren over vardeskapande
[ ] « Transparens gillande * Kravstallande bade upp-
interna bedomningar och nedstréms

* Méta och malsatta
 Uppfylla externa kravstandar- « Redovisa konsekvensanalys
der och certifieringar ¢ Kompensera
* Uppforanderkoder
* Marknadspris

Att efterleva eller att uppfylla gangse normer ar den lagsta nivan i denna hierarki. Anpassar
man sig till normerna, blir man tillforlitlig och 6kar legitimiteten. Det ar alltsa, som vi sagt
ovan, viktigt att foretaget liknar andra foéretag som bedémaren har i sin referensram. Avvi-
ker foretaget fran denna ram blir det ifragasatt. Denna niva, detta trappsteg, fljs av tre som
okar nérheten till kunden: redovisa, paverka och involvera. Till skillnad fran efterlevnad
som fokuserar pa radande forhallanden och givna normer, &r de andra tre mer dynamiska i
sitt fokus och ar darfor sarskilt andamalsenliga att utveckla for att hantera forandring.

Redovisa handlar om att transparent och trovardigt kommunicera kunskap om interna
forhallanden och bedomningar. Denna aktivitetstyp kan sigas vara en mer utvecklad form
av trovardighetsbyggande dér organisationens egen férméaga, kompetens och ambitions-
niva blir mattstocken for vad som redovisas och efterfoljs. | stort handlar detta om att
méta och félja upp verksamheten ur olika perspektiv och att utvérdera detta utifran upp-
satta mal. I kommunikationen av dessa forhallanden ingar aven att géra bedomningar av

D'som utgangspunkt for modellen ligger de tva beskrivningsdimensionerna organisatorisk forméga att bedriva
legitimitetsbyggande aktiviteter (x-axeln) och ambition avseende organisatoriskt legitimitetsbyggande (y-axeln).
Genom att inordna aktiviteterna i dessa tva dimensioner erhalls dven en beskrivning av deras inbérdes relation i
forhallande till behovet av organisatorisk erfarenhet av legitimitetsbyggande och behovet av stéd fran aktiviteter
med en lagre ambitionsniva (for att upplevas som trovardiga). Darmed erhalls indirekt dven en beskrivning av
aktiviteternas tidsmassiga ordningsfoljd.
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konsekvenser pa kort och lang sikt och ur olika intressentperspektiv. Av sarskilt intresse
ar den resursanvandning och miljopaverkan som verksamheten ger upphov till, hur dessa
utvecklas dver tid, foretagets malsattningar och de atgarder som vidtas for att minska dess
effekter. Ur ett fjarrvarmeperspektiv handlar detta trappsteg om att kommunicera detaljer
om verksamheten, framtidsplaner och riskomraden pa ett sadant satt att aktorer med olika
intresse och forkunskaper kan erhalla ett tillrackligt djup i sin forstaelse for verksamheten
for att gora kvalificerade bedémningar.

Paverka som ar nasta steg pa trappan, handlar om att ta ett intressentperspektiv pa
relationen och stétta kundens verksamhet och mojlighet att skapa vérde. Det kan handla
om att bidra till att 6ka kunskapen hos — och om — kunderna och andra aktorer i forutsatt-
ningarna for den egna varmeleveransen, energieffektiviseringsmajligheter och miljo- och
resursfragor i det lokala energisystemet samt paverka aktorer att initiera atgarder som
starker desamma. Ibland kan det innebéra att fjarrvarmebolaget darigenom utmanar
grunden for hela, eller delar av, den egna verksamheten, sasom ar fallet med néra-
nollenergibyggnader, energieffektivisering eller solvdrmepanelinstallationer. Men for att
verkligen kliva upp pa detta tredje trappsteg, ar det nodvandigt att man vagar géra det och
har kompetens och férmaga att fullfolja ett sadant initiativ.

Involvera ar det Oversta steget pa trappan och syftar till att skapa forutsattningar for ge-
mensamt och samproducerat varde. Det handlar om att bjuda in kunderna att paverka den
egna verksamhetens utformning genom att bemyndiga dessa till “experter”. Detta steg
innebar att foretaget delvis vander pa den gangse expertrelationen, dar producenten har
en naturlig auktoritet, till att istallet lata kunden erhélla viss radighet dver verksamhetens
inriktning och utformning. Det kan handla om att etablera kundrad med inflytande 6ver
vissa beslut, samagande, utvecklingsprojekt med delat vardeskapande sasom t ex fjarrvar-
medrivna vitvaror, individuell métning och styrning, distribuerad produktion etc. Denna
typ av aktiviteter forutsatter en néra relation mellan féretaget och kunderna.

Ta ett steg i taget — pa vigen upp till hégsta trappsteget

Var forskning visar att fjarrvarmeforetagen ofta star kvar pa de nedersta trappstegen pa trap-
pan. De Kliver inte hogre upp. D ar det ocksa svarare att na fortroende i kundrelationen.

Byggandet av legitimitet, fértroende och tillit forutsétter att samtliga fyra steg i trappan
utnyttjas. Man maste dock ta ett steg i taget, och se till att man uppfyller kraven for ett
lagre steg innan man tar klivet upp till nasta. Dérvidlag rangordnar trappan de relations-
byggande aktiviteterna utifran den narhet som de forutsatter. Den anger den ordningsféljd
som foretagets aktiviteter bor méta en viss kund med, for att successivt 6ka graden av
nérhet. Darmed visar den &ven indirekt att efterfoljande aktiviteteren fordrar en tidsmés-
sigt langre relation. Trappan kan aven sagas askadliggora den tilltagande organisatoriska
formaga som fordras for att bedriva aktiviteterna framgéangsrikt.
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Det ar naturligtvis ocksa viktigt att anlagga ett individuellt synsatt i detta arbete sa att
olika kunders behov, intresse och formaga tas som utgangspunkt. | fjarrvarmesammanhang
bor man samtidigt understryka att langden pa kundrelationen inte kan bedémas utifran
hur lange bolaget levererat fjarrvarme till fastigheten. Kundrelationen maste bedémas
utifran den person i kundfastigheten som ar ansvarig for fjarrvarmefragor. Det innebar att
om den personen byts ut, maste grunden for relationen vérderas pa nytt.

Fordelar med fortroendebaserade affarsrelationer

Maste man da ha en nara relation med alla sina kunder? Nej, naturligtvis inte. For manga
kunder racker det gott med att man visar sig trovardig. Ibland &r ett konkurrenskraftigt
pris tillrackligt.

Awven fjarrvarmeforetagen kan ju paverka sitt pris, men det r inte rimligt att tro att man
kan na sa laga priser att man kan strunta i att forbattra kundrelation. Var utgangspunkt ar
darfor att man maste jobba med fortroendet for att kunna behalla kunderna. Det &r sarskilt
viktigt i relationen till de professionella kunderna, men géller &ven i stor utstrackning for
privatkunderna. Samtidigt maste naturligtvis de kostnader som detta medfor stallas mot
de fordelar som kan uppkomma.

Innan vi nedan kort berdr olika typer av fordelar som kan uppkomma med en fortroen-
debaserad relation, sa ar det pa sin plats att klargora att all affarsverksamhet bygger pa
nagon form av fortroende, speciellt i sa langa affarsrelationer som praglar fjarrvarme-
verksamheten (Gambretta, 1988). Den roll som vi diskuterar har &r de fordelar som kan
uppkomma av ett 6kat fortroende, och ett fortroende som gréansar till eller omfattar tillit.

For att forstd vardet och nyttan av ett 6kat fortroende fran intressenter i allmanhet och
kunder i synnerhet fordras en djupare forstaelse for de fordelar som saval foretaget som
olika intressenter erhaller i en fortroendefull relation. En sadan analys kan goras utifran
tre typer av fordelar:

e Fordelar i olika nyttodimensioner,
» Karaktarsmassiga fordelar och
 Upplevelsebaserade fordelar Nytta

Indelningen kan s&ga vara inspirerad av
de Aristoteliska begreppen logos, ethos
och pathos. Lika val som ett politiskt tals
overtygande formaga forutsatter skickligt Ethos
anvandande av dessa tre element, lika vél
kan attraktiviteteten i ett erbjudande till en
fjarrvarmekund sagas vila pa dessa tre delar.

Karaktar pplevelse

Pathos
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Genom att erbjuda fordelar i alla tre dimensionerna erhalls en stabil grund for att ac-
ceptera kunderbjudandet. Istallet for att ensidigt 6ka fordelar i nyttodimensionen, t ex ett
lagre pris, kan fordelar i de andra dimensionerna utnyttja karaktarsargument exempelvis
med hanvisning till miljon eller rattvisa och upplevelseargument sasom att det &r tryggt
och positivt att vara fjarrvarmekund. En viktig skillnad mellan de tre dimensionerna &r att
de tva sistnamnda har kopplingar till inneboende vérden sasom kansla av samharighet,
trygghet, plikt, gladje etc., medan den forstnamnda dimensionen snarare fangar medel for
att na andra mal. Det maste understrykas att indelningen inte gér ansprak pa att vara 6m-
sesidigt uteslutande — det kan mycket val vara sa att manga fordelar har med tva, kanske
rent av alla tre, av typerna att gora.

Fértroendeférdelar — nyttoaspekter

Genom fortroende reduceras en rad osakerheter och risker som paverkar den ekonomiska
situationen for kunden. P& kostnadssidan sjunker bade den initiala sokkostnaden och de
efterfoljande kontrakts- och kontrollkostnaderna for bade fjarrvarmeforetaget och kunden
vid langsiktiga relationer praglade av fértroende (Williamson, 1985). Okat fortroende
bidrar helt enkelt till lagre kostnader. Genom fortroende minskar ocksa behovet av att
kritiskt ifragasatta forandringar. Andra kostnadsminskningar kan ocksa bli féljden da
forskning visat att fortroende ékar andra organisationers villighet att bidra med resurser.
Exempel pé sadana resurser ar okad kunskap, service eller tillgang till kontakter, affars-
mojligheter eller I6sningar.

Aven intaktssidan kan 6ka, genom att bade kunden och foretaget kan fa tillgang till affarer
eller I6sningar de annars inte skulle fatt. Exempel kan vara distribuerad fjarrvarme-
produktion, komplexa energieffektiviseringsldsningar och fjarrvarme i fortatnings- eller
stadsutvecklingsprojekt.

Aven riskexponeringen paverkas positivt av fortroende. Saval verklig som upplevd risk-
reduktion kan erhallas genom minskad informations-, kunskaps- och kunnandeasymetri.
Detta har naturligtvis aven kostnadsfordelar da dessa erhalls till en Iangt lagre kostnad an
vad som annars varit fallet. Fortroendebaserade relationer ékar ocksa aktorers intresse for
att vara langsiktiga och i vissa sammanhang kan det sagas tvinga aktorer att leva upp till
hoga férvantningar.

For samtliga dessa nyttoaspekter galler aven att fortroende tidsmassigt forkortar och
snabbar pé olika forlopp.

Fértroendeférdelar — karaktdirsaspekter

En viktig del av karaktarsaspekten &r kanslan for rattvisa och mojligheten att skapa "win-
win-situationer” for samtliga inblandade. Denna kénsla kan starkas genom olika typer
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av karaktarsargument sasom lojalitet och ansvarstagande. Da handlar detta ofta om att
det foretag som ar fortroendeskapande ocksa dr ansvarstagande i vid mening. | foretags-
sammanhang blir detta tydligt exempelvis i hur foretaget tar ansvar for miljo och sociala
hallbarhetsfragor. Genom dessa fragor erhalls aven dkad kunskap om olika intressenters
syn pa inneborden i framgangsrik hantering. Samtliga dessa omraden kan séagas stétta en
kansla av professionalitet och ansvarfullt affarsmannaskap.

Fértroendeféordelar — upplevelseaspekter

Genom fortroende 6kar kundens fortrolighet med saval produkten som med fjarrvarme-
foretaget, vilket skapar kanslor av invandhet, igenkédnnande och bekvamlighet. Kéanslor
av socialt stod och upplevelsen av framgéng ar effekter av detta. Aven det faktum att for-
troendebaserade relationer rent allmant upplevs som mer givande och roligare, leder till
positiva upplevelser. Negativa kanslor sdsom angest infor osakerhet i framtiden, kanslan
av utsatthet eller att inte forsta eller kunna paverka sin situation — sédana kanslor minskar
ocksa genom fortroendebaserade relationer.

Talar fjarrvarmeforetagen och kunderna forbi varandra?

Ett annat sétt att fa battre grepp om fortroendet for fjarrvarmeforetagen ar att undersoka
konkreta kundrelationer. | projektet har detta gjorts genom ett antal djupintervjuer med
dels foretagens representanter, dels deras kunder. Ur det omfattande underlaget behandlas
i detta kapitel tva aspekter: Forst belyses bilden av kundrelationen sdsom den framstar
nar foretaget beskriver den, respektive nar kunden beskriver samma sak. Sedan kom-
mer kunderna till tals for att beskriva sina forvantningar pa service, vilket leder till ndgra
slutsatser om vad foretagen kan gora for att motsvara dessa forvantningar.

Bilden av relationen: Fran fjdrrvdrmeféretagens respektive kundernas sida

Hur uppfattar fjarrvarmefdretagen sin relation till kunderna, och hur tror de att kunderna
i sin tur uppfattar fjarrvarmeforetagen? Och fran andra sidan — hurdan ar kundernas bild
av fjarrvarmeforetagens kundrelationer? Skiljer den sig fran hur foretagen beskriver sin
kundverksamhet? Svaret 4r inte entydigt ja men starka indicier fran samtalen pekar mot
att foretagen formodligen borde skarpa béade sin sjalvbild och marknadsarbetet nér det
galler kundrelationerna.

Foretagets perspektiv kdnnetecknas i grunden av, att relationen géller teknik och att ta
betalt. Men man breddar numera sin kontaktyta mot kunderna, med fler tjanster och fler
tillféllen till dialog. Kundens perspektiv domineras av en irritation over fjarrvarmeforeta-
gets monopolsituation. Det anses historiskt ha skapat en ofdrstaende och rigid installning
hos fjarrvarmeleverantoren. Men, kunderna erkanner att en attitydforandring pagar.
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Fjdrrvirmeféretaget: Man l6ser tekniska problem ...

Fokuserar man pa nagra saker i samtalen, sa ar det ratt tydligt att ur fjarrvarmeforetagets
perspektiv handlar kundrelationen frdmst om att ta betalt och att rent tekniskt Idsa kun-
dens 6nskemal om exempelvis prisfragor och energieffektiviseringar. Kunder kan vara
aktivt kontaktsokande, men det ar fjarrvarmeforetaget som har svaren och som kan rada
bot pa de behov och 6nskemal som kunden vander sig till féretaget med. Att kunderna
vander sig till féretaget med vad som enligt marknadsansvariga ar relativt konfliktfria
onskemal, sasom hjalp med berakningar eller energieffektiviseringar, framstar som var-
dag for foretaget och ar det satt varpa kunden framtrader i samtalet. Fjarrvarmeforetagets
kundrelationer koncentreras har till att handla om hur teknisk kompetens och ekonomiskt
rationella aspekter &r centrala for att 16sa eventuella konflikter eller behov hos kund. Da
ser foretaget pa kundrelationen framst som en “doktor-patient-relation”. Man vardar rela-
tionen genom att erbjuda specifika ordinationer som ska hjélpa till att 16sa problem, eller
se till att "sjukdomssymptom” forsvinner (t.ex. energisloseri), och som gor att kunden/
patienten s att saga "slutar bloda” (stoppa energisvinn, spara pengar).

... men man vill ocksa utveckla kundrelationen

Men, langre fram i intervjuerna framhaller foretagsrepresentanterna hur deras bild av
kunden forandrats pa senare tid. De talar om “breddat granssnitt gentemot kund” och
“kommunikationen med kund”. De beskriver sin nya syn pa kundrelationer — man agerar
inte langre enligt gammal havd genom att enbart sélja fjarrvarme till kunden, som koper
en fardig produkt. Foretaget har andrat sin syn pa vem kunden &r, hur de vérdar en kund-
relation och vad kunden anses uppskatta med denna férandring. Ur féretagets perspektiv
ar det en "win-win” situation: Foretaget knyter genom nya servicetjanster kunden nér-
mare sig och kunden blir - genom att foretaget utvecklar nya tjanster som de tror kunden
behdver och 6nskar - en tryggare, nojdare och mer langsiktig kund. Att det inte langre
racker med kundkontakt enbart genom fakturan &r den sjalvklara utgangspunkten for re-
sonemanget, och vi kan ana att det ocksa ar detta som lett till en forandrad syn pa kunden.

Kunderna: Ser brister i kunddialog och marknadsméissighet

Vad hander med foretagets goda bild av kundrelationen om vi staller fragan direkt till
kund? Ar det samma bild av fjarrvarmeforetag som aktivt arbetar for att tillgodose kun-
dens dnskemal om ¢kat engagemang, fordjupat fortroende, behovsrelaterade tjanster och
Okat kundinflytande - som ju &r de aspekter som fjarrvarmefdéretagens marknadsansvariga
egentligen talar om?

| flera av intervjuerna med fjarrvéarmens kunder framtréader en ganska annorlunda och
dystrare bild. Det galler inte enbart kundrelationen som sadan, utan dven att foretaget inte
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Pa detta uppslag finns nagra citat fran intervjuerna som illustration till det ovan
skrivna. Pa vanstersidan talar fjarrvarmeféretagens verksamma, pa hégersidan finns
deras kunders roster.

A ena sidan: Roster fran

fidrrviarmeforetag

’ ’ Manga saker vaxer fram nar man ar lyhord, och sa traffar man anda
kunden x ganger per manad eller ar. Och da galler det att se dom har majligheterna
dar man kan ga in och gdra nagot at den kunden. Det startar ju sa darfor att vi kort
med en Oppen attityd att "kom garna till 0ss” nar det galler kunderna, fastighetsa-
garna, och sa resonerar vi runt ett arende eller en anlaggning.”

’ ’ Vi forsoker hitta en bra I6sning for alla och det kan vara svart att ha nagot
fardigt att bara fora ut. Utan jag tror pa dom har métena nar man faktiskt lyssnar
pé varandra.”

’ , Mycket av det arbete som vi haller pA med nu handlar om att bredda vart
granssnitt gentemot kunden. Vi har insett att det inte racker att bara ha kontakt via
fakturan, och det har vél alla energibolag insett vid det har laget. Manga foretag
har en flora av energitjanster — dom séljer nastan vad som helst som kunden vill
ha. Vi har vél dverhuvudtaget varit lite mer forsiktiga, men vi har en del energi-
tjanster pa gang, servicetjanster som ar en viktig sak som vi tror pa.”

Jag tror att ett foretag som vi pd AA Energi maste mota véara kunder an-
sikte mot ansikte. Vi ar ndgonstans mellan att vara ett privat kommersiellt foretag
och vara en myndighet om man sager sa. Da tror jag att det ar valdigt viktigt att vi
moter kunderna, och att dom far beratta vad dom tycker och tanker. Det ar viktigt
for oss. Att bara ggmma oss bakom masskommunikation &r farligt for oss.”
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A andra sidan: Roster fran

kunder

Det finns ju bara en leverantér. Det finns ju bara dom. Och avtalsférslagen
... det ar bara sa i princip att man har fatt ett avtal framlagt framfor sig helt enkelt.
Det har inte varit mycket diskussion kring villkoren forran pa senare ar, nar vi
och nagra andra stora har har borjat opponera sig mot vissa skrivningar i avtalen.
Tidigare fick man ett papper framlagt och “det har &r avtalet, skriv pa om du vill ha
fjarrvarme” i princip.”

Det ar ett oforstaende och ett valdigt ”du ska inte tro att du ska fa ndgonting
extra”. Det &r den synen dom har pd mig som kund. Och jag begér inte att dom ska
behandla mig pa nagot speciellt satt, men behandla mig som en kund &tminstone.”

’ ’ ZZ Energi dr den enda leverantoren av fjarrvarme, sa vi har inget val for
det forsta. Och de har forr inte varit speciellt kundorienterade och kundvénliga.
Utan har tagit kunden for givet, vilket ar ganska enkelt nar man ar ett monopolistiskt
foretag. Men jag vill pasta att det borjar vanda och har vant till stor del, men dom
har fortfarande en ganska stor resa kvar att géra. Men vi har ett véldigt gott samar-
bete idag.”

Man ar valdigt fyrkantig och har fokus utifran sin produktionsverksamhet.
Sedan har man en marknadsavdelning som ska vara mer kundorienterade och sitter
och uppfinner saker hela tiden. Manga ganger ar det saker som vi inte vill ha.”
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lever upp till de férvantningar som kunden har pa ett modernt, marknads- och affarsméas-
sigt foretag som anpassat sig till sin omgivning pa ett sitt som bygger langsiktiga och
fortroendegivande kundrelationer. De intervjuade kunderna beskriver sitt energibolag som
daligt pa dialog; det ar inte pa ta nar det galler mojligheter till nya affarer. Enligt kunden
beror detta till stor del pa att foretaget sitter pa ett naturligt monopol vilket gett foreta-

get en mojlighet att luta sig tillbaka och inte anstranga sig. For de intervjuade kunderna
framstar fjarrvarmefaretagen inte alltid som kundorienterade och handlingskraftiga mark-
nadsaktorer. Detta kan paverka aspekter som kundnojdhet och kundfortroende; centrala
dimensioner for byggandet av langsiktiga kundrelationer och i fokus for hela fjarrvarme-
branschen.

Fran produktionsinriktning mot riktig dialog

Fjarrvarmeforetagen framhaller teknisk kompetens och ekonomiska kalkyler som centrala
nar det géller kunders 6nskemal, men det ar ocksa nagot som aterspeglar en produk-
tionsinriktad bransch som fjarrvarmebranschen. Men det betyder inte att andra vérden
sasom marknadskommunikationens kvalitet &r sékerstallda. Kanske ar det sa att en

sadan kompetens, som i vara intervjuer uppmarksammas av bade fjarrvarmeforetag och
fjarrvarmekund, annu inte fatt en erkand plats i foretagens uppfattning om kundrelationer.
Det kan innebdra att om inte fjarrvarmeforetagen tar kundernas oro och kritik pa allvar,

s& kommer kunden och leverantéren att fortsatta att tala forbi varandra. Som en tankbar
konsekvens kommer det fortsatt att vara svart att hitta den nédvandiga kanalen eller dialo-
gen for fortroendebyggande och langsiktig marknadskommunikation dér bada parter kan
dra nytta av utbytet.
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”Behandla mig som en kund atminstone”. Férvantningar pa service

Detta avsnitt gar vidare med att utifran intervjustudien lyfta fram kundernas forvantning-
ar pa service fran sin fjarrvarmeleverantér. Kundservice, kundlojalitet och kundfortro-
ende karaktariseras av att de handlar om pagaende processer av aterkoppling och (kund-)
relationshyggande. Férvantningar pa service ar en dimension av kundrelationen. Det
finns grundlaggande forvantningar pa kundservice fran professionella fjarrvarmekunder.
I intervjuerna framtrader ett antal olika forvantningar pa service fran fjarrvarmebolagen
som centrala och néstintill tagna for givet.

Fyra évergripande teman presenteras nedan, som avspeglar kundernas perspektiv nar det
galler forvantad service fran fjarrvarmeforetagen i fraga om:

Kompetens

Aterkopplingsvilja

Intresse och respekt for kund, samt

Empatisk férmaga.

Dessa teman tas upp pa de féljande fyra sidorna, illustrerat med kundcitat. Analysen ar

baserad bade pa kritiska berattelser dar enskilda bolag inte levt upp till kundens forvant-
ningar, och beskrivningar dar kunden skildrar en fungerande relation.

Det ar uppenbart att dessa fyra teman, som framkommit i intervjuerna, med stegrade

énskemal om en alltmer utvecklad relation, har stora likheter med saval attributen for
trovardighetsbegreppet som stegen i den trappa som beskrevs ovan.
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n Var kompetent — bade pa produkt- och kundsidan

Forvantningarna pa att fjarrvarmeforetagen ska vara professionella och erbjuda kompe-
tent personal antyder detta: Kunderna ser det som centralt for sin upplevelse av service
att bolagen har ratt person och personal for att kunna svara pa deras fragor i vid bemér-
kelse. Allt ifran vardaglig informationsforsorjning om kundens energiférbrukning till
innovativa teknologiska losningar kan exemplifiera denna efterfragan pa kompetens hos
fjarrvarmebolagen. Kompetent kundservice och de primdra granssnitten mot kund i den
vardagliga kontakten &r centrala dimensioner hér.

Men att vara professionell och erbjuda kompetens kunde ocksa innebéra att bolagen
borde vara mer uppsokande i sin verksamhet: att soka samarbeten med kunderna och att
vara nytankande i sin approach till den egna verksamheten och till kundernas uppdrag
och verksamhet. Kunderna beskrev ocksé positiva erfarenheter relaterat till fjarrvarmebo-
lagens kompetens och dessa kom ofta upp nér det fanns en upparbetad kundrelation som
baserades mer pa kontinuerlig kontakt och dar den uppstkande parten bade kunde vara
kunden och/eller fjarrvdrmebolaget.

” Dom behdver fa alla sina medarbetare att for-
kroppsliga varden som handlar om att ”serva”. RoOster fran

” Manga av X-Energis personal ar valdigt duktiga. ku V\d@ s
Valdigt kompetenta. Och det mérks valdigt val nar

man traffar dom och for diskussioner.”

” Nér du borjar resonera med dom har ménniskorna
sa har dom valdigt latt att satta sig in i var sits, och
har véldigt l&tt for att ta till sig resonemanget. Och
sa far man resonera sig fram till hur man kan koppla
ihop dom har énskemalen - kapacitet, verknings-
grad, forbranningsprocesser - till kundnytta, ef-
fektuttag och trygghet. Alltsa, eftersom dom bygger
dom har systemen — s kan man detta, men fokus ar
och har varit produktionsorienterat. ”
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E Visa aterkopplingsvilja: Férklara saker och Hall mig
informerad

Kundernas forvantningar pa bolagens kommunikativa kapacitet kan delas in i tva skilda
men relaterade dimensioner. Den forsta handlar om kunders férvantningar pa bolaget att
forklara saker. Det handlar om vikten av att som kund fa tillgang till korrekt information
och en pedagogisk framstallning av densamma med fokus pa kundens kunskapsniva samt
informationsbehov vid specifika tillfallen och férandringar: Varfor behéver bolaget byta
ut t.ex. matare? Varfor andra taxekonstruktioner? For det andra handlar det om att halla
kunderna kontinuerligt informerade. Det ar da frdgan om uppdatering och kontinuerlig
kontakt med kunden for att sékerstélla informationsflédet mellan bolag och kund.

Behovet av forklaring handlar mer om pedagogisk kompetens: Det &r viktigt att ta h&nsyn
till bada parters kunskapsniva och informationsbehov utifran respektive parts perspektiv.
Kunderna kunde i vissa fall uppleva det som att foretagen forsvarade for dem i onddan.
Informationsbehovet daremot var mer direkt kopplat till uppdatering och fortlépande
informationsdverforing snarare an fordjupning vid enstaka tillfallen: Foretagen borde
dela information till kunder i former av exempelvis e-postutskick och andra kanaler
kontinuerligt sa att kunden upplevde sig valinformerad och kande till vad som pagick hos
foretaget.

” Det dr ju inte valdigt latt for en lekman att sétta Roster fran
sig in i hur taxorna &r konstruerade och hur man kan
gora for att halla nere sina kostnader. Utan det ar ku V\-de s

néstan sa att man tror att dom &r konstruerade for att
vara s svara att begripa som majligt. For att dom
ska kunna tjana s mycket pengar som mojligt.”

” Jag hade tyckt att det varit véldigt intressant att ha
nagon form av dialog &tminstone ndgon gang om
aret dar dom kanske bjod in och hade en diskussion i
sadana har fragor.”
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H Visa respekt for kundens verksamhet

Forutom en grundlaggande niva av kommunikations- och informationsformaga forvantar
sig fjarrvarmekunder att bolagen uppvisar ett intresse for kundernas verksamheter, behov
och motiv utifrdn vad som narmast kan kategoriseras som respekt. Hur fjarrvarmebola-
get visar omtanke och hansyn i sina kontakter med kunder utgér da centrala kvalitativa
dimensioner. Avsaknad av respekt nar det géller utbyte och kontakt med kund beskrivs i
termer av distanserande handelser som narmast skapar oférstaelse infor bolagets agerande
och val av strategiska beslut. Att fjarrvarmebolag véljer att stdnga ute kunder, blundar
infor eller helt enkelt missforstar eventuella forvantningar pa horsamhet och respekt kan
forstas utifran en bakgrund dar fjarrvarmebranschen liksom fjarrvarmekunder tidigare
agerade pa en icke konkurrensutsatt marknad. Fjarrvarmekunderna i véar undersokning
beskriver relativa skillnader mellan bolag i det har fallet men anser ocksa att det finns en
generell giltighet nar det galler fjarrvarmebranschens tidvisa brist pa intresse och respekt.

” Det &r mer att dom servar pa forfragan. Jag hade Roster fran
garna sett att dom hade hort av sig och fragat “hur

gar det?” och sa. Det har inte hant sedan 2008 nar ku V\d@ r
jag borjade har. ”

” Dom har varit med och skissat pa en lésning,
och dar har vi kommit fram till en I6sning dar vi
delar pa kostnaderna. For att dom tjanar ocksa

pa att fa ett modernare system. Och det ar inte
forsta tillfallet. Det ar en gemensam malsattning
bade fran oss och Z-Energi att jobba vidare i den
riktningen. Dom har en viktig del i det hér arbetet
nér det géller den typen av lésningar. ”
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Var empatisk: Lar kinna min bransch och ligg steget fore

Denna punkt gar ett steg vidare i kundernas férvantningar, namligen att fjarrvarmele-
verantéren har formaga att rentav kunna foregripa kundens behov. Det géller kunder-
nas forvantningar och férhoppningar pa fjarrvarmebolagets mer individualiserade och
processinriktade arbetssatt. Snarare an ett mer allmént hansynstagande och en atmosfér
med 6msesidig respekt (enligt féregaende punkt), sa handlar det har om den empatiska,
ink&nnande kapaciteten hos fjarrvarmebolaget. Detta kan kopplas till beskrivningar i
intervjuerna, dar kunder klargor vikten av att foretagen lar kanna kunderna pa djupet och
skapar mojligheter for mer personliga dialoger och utbyten &n vad som karaktériserar
dagens praxis i branschen.

Forutom den adaptiva larandeprocess som denna punkt pekar ut, sa handlade kunders
forvantningar vid flera tillfallen om erfarenheter dar kund och bolag delar erfarenheter,
exempelvis vid samarbetsprojekt. Dessa kunde utvecklas till att kunden uppfattade, att
fjarrvarmebolaget larde kanna kunden pa nya satt, och darmed utvecklade en djupare
k&nnedom kring kundbehov, kunskap och kundvarde. En viktig aspekt av den empatiska
formagan handlar om att fjarrvarmeforetag skulle kunna utveckla sina mojligheter att
forega forvantningar pa service fran kunder, vilket sarskiljer den fran foregaende punkt
om respekt.

” Det &r ett oforstdende och ett valdigt "du ska inte Roster fran
tro att du ska fa nagonting extra”. Och jag begar inte
att dom ska behandla mig pa nagot speciellt satt, men ku V\d@ v

behandla mig som en kund atminstone.”

” Man tog inte oss pa allvar i detta utan genomforde
sin prishojning anda, och man har inte speciellt
mycket kundmedvetenhet. Och man har ingen ut-
vecklad kundservice heller som kan svara pa dom har
fragorna. Det var nastan sa att man skrattade at oss.
Dom bara sa att “vi har tagit notis om er dverklagan”
men sen brydde man sig inte om det. ”
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Hur foretagen battre kan motsvara férvantningarna

Omvérlden forandras for fjarrvarmebolagen. Om kunder tidigare kan ha uppfattat fjarr-
varmebolagen som monopolliknande och langsamma i utveckling, har nu forestallningen
spridit sig att fjarrvarmebolagen agerar pa en konkurrensutsatt marknad. En effekt av
detta &r att kunderna staller alltmer sofistikerade krav pa bolagens verksamhet. Att kunna
agera affarsmassigt som fjarrvarmebolag i en sddan kontext kan innebéara att man maste
vara beredd pa att aktivt paverka, men dven att férandra kundrelationsstrukturer. En upp-
gift for fjarrvarmebolagen blir saledes att ndra sina kundrelationer val och att ha kompe-
tensen att mota kundernas forvantningar pa service.

Sadan kompetens kan fjarrvarmebolag bygga upp genom att forsoka vara nara kunden
mentalt, kunskapsmassigt, emotionellt, behovs- och intresseméssigt. Det vill sdga fjarr-
varmebolag behdver bra insikt om det sammanhang vari kunden verkar. ”L&r kdnna mig”,
”Var respektfull”, ”Forklara och informera!” séger de professionella kunderna. Det kan
bolaget — enligt vara kundstudier och vad tidigare forskning séger pa omradet — bygga
upp genom att:

 Fordjupa relationer med andra aktorer pa fjarrvarmemarknaden.

 Ha formdga att utveckla relationer med aktorer som direkt och indirekt har inflytande
pé den egna positionen.

 Utveckla en ideologi (t.ex. fokusera pa dimensioner som service och ett visst matt av
respekt) kring relationsbyggande som fortydligar den egna positionen och agendan.

 Utveckla bade en bredd och ett djup i relationer med andra aktorer — sd som vi sett i
var diskussion utifran bl.a. férvantningar pd4 kommunikation och information.

Positiva roster

Kapitlets foregdende avsnitt har mycket av kritik och tillkortakommanden. Amnet fér ka-
pitlet ar frageomréaden dar foretagen kunnat gora mer eller mycket mer. Men som anlitad
konsult i kontakt med fjarrvarmens kunder moter man ocksa en annan bild. D& kommer
ofta spontana och positiva ord om det som &r bra med fjarrvarmen.

Detta avslutande avsnitt kompletterar bilden av vad kunder tanker, tycker och sdger om
fjarrvarmen och om sin fjarrvarmeleverantdr. Underlaget &r ett stort antal konsultarbeten
som nagra av denna boks forfattare gjort, dar vi kommit i nira kontakt med fjarrvarme-
kunder. Uppdragen kan ha kommit fran fjarrvarmeforetagen, for att utreda nagon fraga av
teknisk eller organisatorisk natur, men kundkontakterna kan ocksé ha forekommit i upp-
drag at andra an fjarrvarmeleverantéren. Uppdragen har inte haft som huvudsyfte att fraga
vad man tycker om sin leverantér, men fragan har kommit upp mer eller mindre planerat.
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Patagligt ofta blir det da positiva omdomen om fjarrvarmen och fjarrvarme-

bolaget. Detta dven i sddana fall dir man i forstone hade vantat en negativ attityd. Aven
om det forstas finns kritik, sa borjar i stort sett alla kunduttalanden med en bekannelse till
fjarrvarmens fordelar och leverantérens kunnande.

Négra omraden dyker upp oftare &n annat. Pa de féljande sidorna har vi samlat dem
under tre “citatrubriker”:

"Vi vill helst ha fjarrvairme”

Néstan alla tycker att fjarrvarmen &r en bra, eller 6verlédgsen, uppvarmningsform. Oavsett
om man ar nojd eller missnéjd med vad leverantoren astadkommer. Kunderna vill kunna
behalla den fjarrvarme man har. For nybebyggelse av flerbostadshus eller lokaler (eller
for den delen ocksa ar tata smahusomraden) sa ar fjarrvarme forstahandsonskemalet, bade
fran byggherrar och kommunala planerare. Kvaliteterna hos fjarrvarmen ar de valkanda —
miljofordelar, palitlighet, enkelhet, totalekonomi. Nagra citat for att belysa:

Vad kunder sdger:

» Var mdlsdttning dr generellt att anvénda fidrrvdrme, dven for
passivhus”

» Fjdgrrvdrme dr i och fér sig oslagbart. Fast vi tycker andelen
fornybart skulle vara stérre i produktionen”

) Man mdste sdga att fidrrvdrme dr enkelt och driftssékert for vart
stora bestdnd”

» Vi dr positiva till figrrvdrme; tycker att den missgynnas av det
gdllande sdttet att rdkna képt energi i byggreglerna”
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”"Dom gor ett bra jobb”

Det finns nastan alltid stor respekt for leverantorernas tekniska kunnande. Aven om det

ibland blir for ensidigt teknikfokus. Och dven kritiska kunder kan ge berom for att leve-
rantdren sett till att forbattra sin tillgdnglighet; att det finns en utpekad kontaktperson att
vanda sig till &r exempelvis mycket uppskattat.

Vad kunder sdger:

» Vi har bra samarbete med AA-Energi — tekniska I6sningar gor vi
tillsammans”

» Kontakten fungerar bra i det stora hela; de dr duktiga pd det de

”

gor

) Jag ér mycket n6jd med kontakten med EE-Energi. Jag kan jimféra

med andra fidrrvidrmeféretag. EE-Energi har mycket hégre kompe-
tens.”

» De skéter sig hyfsat for att vara sd stora. Bra att det finns en kontakt-
person”

» Jattebra kontakt, de dr ldtta att komma i kontakt med”
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”Nu forstar jag priset”

Manga leverantorer infor nu nya prismodeller. Pafallande ofta visar kundernas spontana
kommentarer, att den nya prissattningen uppfattas "ratt”, och styr mot de atgéarder som
man hoppats pa. Kunderna &r ofta mer positiva till bytet 4n vad leverantoren befarat, for-
utsatt att prismodellen &r begripligt uppbyggd, och att man &r omsorgsfull med informa-
tion och kundkontakter. Och allt gar lattare om den totala prisnivan ar rimlig.

Vad kunder sdger:

» Nya prismodellen dr till férdel fér oss som vill spara, vi ér positiva
till den”

» Den nya prismodellen leder till att vi ser pa effektreduktion”

»

Vi har tittat pa virmepump, men det I6nar sig inte med nuvarande
pris och den nya prismodellen”

» Vi dr inte negativa till nya prismodellen — vi har inte fatt 6kad
kostnad, sett 6ver hela vart bestand”

» Nya prisséttningen har medfért att vi ser 6ver morgontoppen”
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Ndrmare kunden

De erfarenheter och kommentarer som aterges ovan gor inte ansprak pa att vara veten-
skapligt framtagna, men de aterspeglar definitivt ett mangérigt arbete ute bland méanga
fjarrvarmekunder till manga leverantorer. Man kan forstas invanda, att de som uttalar sig
hér representerar en slagsida at framatriktade fjarrvarmeforetag (som bestaller utredning-
ar dar man slépper loss konsulter att fritt intervjua kunder), och vénligt installda kunder
(i viss grad utvalda av utredningens bestéllare). Man kan invanda, att kunden i méte med
en konsult som ofta &r anlitad av leveranttren, kanske anpassar sina svar. I motet med en
oberoende forskare kanske kunden talar mer fritt ur hjartat och slapper fram sin kritik.

Det ar dock uppenbart att det spontant kommer fram manga lovord om fjarrvarmen fran
kunderna. De géller framfor allt de grundlaggande positiva egenskaper som fjarrvarmen
har vad galler teknik, miljévarden etc, men ocksa vad galler féretagens kompetens och
forsok till forbattrad kontakt. Bilden vi fatt stammer pé sa satt med vad som namnts i
tidigare kapitel — att fjarrvarmeforetagen ar duktiga pa teknik och rationella ting, men att
inkdnnandet i kundens situation mar val av att utvecklas.

Vi tycker oss se en beredskap hos kunderna vad géller fordjupade och mer fértroendefulla

kontakter. Till fjarrvarmeforetagen blir darfor uppmaningen: Kom narmare kunden, men
med respekt! Utveckla relationen. G& mot att bli mer empatisk. Ta steg uppat i trappan!
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Fortroende i kundrelationer - ett sociologiskt perspektiv

Fortroende kan ha manga olika ursprung dar olika omraden bidrar med var sin
del i skapandet av en fortroendefull relation. En vanlig indelning &r att skilja
mellan fortroendets harda och mjuka sidor med tekniska och ekonomiska grun-
der & ena sidan och sociala och etiska grunder for fortroendet & den andra. De
tekniska och ekonomiska grunderna bygger pa funktionella argument dar kalky-
ler av nyttan med relationen star i centrum, sasom vi beskrivit ovan. Det handlar
om vad man vinner i form av béttre tekniska losningar eller 6kad l6nsamhet. Nar
parterna upplever fértroende for varandra reduceras en rad osakerheter och risker
som paverkar den ekonomiska situationen positivt. Pa kostnadssidan uppvisar
transaktionskostnadsteorins tre huvudbegrepp — sok-, kontrakts- och kontroll-
kostnader — lagre nivaer. Den initiala sokkostnaden, de efterféljande kontrakts-
och kontrollkostnaderna sjunker for bade leverantéren och kunden vid langsik-
tiga relationer som préglas av fortroende (Williamsson, 1985). Sarskilt tydligt ar
detta ndr motparten upplever negativa forandringar som med en fortroendeba-
serad relation blir mindre kostsamma att genomfora. Fortroende minskar ocksa
behovet av att kritiskt ifragasatta forandringar. Andra kostnadsminskningar kan
bli foljden av fortroendebaserade relationer da forskning visat att fortroende 6kar
andra organisationers villighet att bidra med resurser i form av exempelvis dkad
kunskap (Pfeffer & Salanick, 1978).

Dessa ekonomiskt rationella aspekter av fortroendet &r en viktig forklaring till
betydelsen av fortroende i affars- och kundrelationer, men for att forsta fortroen-
dets dynamik i dessa relationer maste aven fortroendets sociala och etiska dimen-
sioner beaktas — nagot som inte later sig fingas i nyttotermer. Det &r ocksa sa att
fortroende som i huvudsak bygger pa ekonomiska och tekniska grunder inte ger
samma konskurrensfordelar som de sociala och etiska grunderna. Det beror pa att
framfor allt de ekonomiska villkoren, men ofta dven de tekniska lésningarna gar
att kopiera eller efterlika medan de sociala och etiska dimensionerna bade ar per-
sonberoende och tar tid att bygga upp. For att fortroendet skall vara riktigt starkt
bor alla delar finnas med. Var tyngdpunkten ligger kan skilja fran fall till fall och
det finns mojligheter att kompensera exempelvis svagare ekonomiska argument
med starkare sociala eller etiska argument.

De sociala grunderna for fortroende handlar framforallt om de personliga relatio-
ner som byggs upp i métet mellan parterna dver tid (Czepiel 1990, Berry 1995).
Man lar kanna varandra, vilket ger en kansla av trygghet, men ocksa pliktkansla
och ansvar for att varda relationen — och darmed omfattas dven de etiska dimen-
sionerna. En annan etisk aspekt av relationen som &r viktigt for en fortroendefull
relation ar att bada parter upplever réttvisa. Darut6ver ar etikfragor som stracker
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sig utanfdr parterna och géller ansvar for tredje man fortroendeskapande, exem-
pelvis genom arbete med ekologisk och social héllbarhet.

Det ar viktigt att komma ihag att varje mote mellan kunden och séljaren handlar
om saval teknik, ekonomi, etik och social samvaro, om &n i olika grad beroende
pa vad matet gller.

Fértroende utifrdn ett relationellt perspektiv

Ett forskningsomrade som lange pekat pa vikten av fortroendefulla kundrelatio-
ner &r relationsmarknadsforingsteorin, RM (t ex Gummesson 1987). Till skillnad
fran ett tidigare transaktionsekonomiskt fokus pa kundrelationen har man inom
RM omvarderat relationen mellan leverantér och kund och férordar samverkan,
fortroende och dmsesidigt fordelaktiga relationer (Gruen 1997). Samverkan
betyder i detta sasmmanhang att kunden pa allvar involveras i de vardeskapande
processerna. Det handlar da om samproduktion eller prosumtion (Wikstrém
1996). Pa foretagsmarknaden och i synnerhet pa industriella marknader ar sam-
produktion ofta avgdrande for att affaren dverhuvudtaget skall fungera — kunden
och séljarens verksamheter &r sa beroende av varandra att kunskapsbyggande och
teknikutveckling sker gemensamt.

Forutom kundrelationen betonar forskare inom RM vikten av att varda andra
interna och externa relationer som foretaget har, exempelvis med anstéllda och
leverantérer (Peck et al 1999). Man betonar har att foretagen ingar i ett stort
natverk av aktorer och samtidigt verkar pa flera marknader (t ex Hakansson &
Snehota 1989). Konkurrensfordelar skapas genom langsiktiga sociala relationer
med foretagets alla intressenter déar tidigare erfarenheter av relationen paverkar
parternas framtida beteende (Rindova & Fombrun 1999). Den sérskilda kompe-
tens, anpassning och sociala samvaro som byggs upp i langa relationer blir svart
att konkurrera med for utomstaende aktorer.

Framgangsrika affarsrelationer i termer av produktivitet och effektivitet praglas
av béade engagemang och fortroende oavsett bransch och typ av relation (t ex
Morgan & Hunt 1994). Tillsammans verkar engagemang och fortroende for att
1) bevara investeringar i relationen genom samarbete, 2) att sta emot attraktiva
kortsiktiga losningar till forman for langsiktiga fordelar av att stanna i relationen
och 3) betrakta potentiellt riskfyllda handlingar som kloka nar man &r saker pa
att partnern inte agerar opportunistiskt. Morgan och Hunt vidareutvecklar resone-
manget genom att visa att gemensamma vérderingar och kommunikation, i form
av betydelsefull information i rétt tid, har stor betydelse for att starka fortroendet
och att fortroendet skadas om man upplever att motparten agerar opportunistiskt
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(ibid). Ett stort fortroende leder till mer samarbete som i sin tur stérker konkur-
renskraften mot andra natverk. | alla relationer, hur néra de &n &r, finns det me-
ningsskiljaktigheter och olika typer av intressekonflikter (Dwyer, Schurr & Oh
1987). Finessen med fortroendefulla relationer ar att dessa konflikter uppfattas
som nyttiga eftersom de motverkar stagnation och stimulerar nyfikenhet och nya
battre 16sningar, sarskilt om det finns en historik med god kommunikation och
samarbete (Morgan & Hunt 1994). Ytterligare en effekt av ett starkt fortroende
ar som vi ndmnt ovan att osékerheten minskar vilket underlattar beslutsfattandet.
Vikten av att efterstrava 6msesidigt vardefulla relationer ar en rod trad inom RM,
men kundvérdet intar en sarstalining. Om man inte kan skapa och leverera vérde
for kunderna — da har foretaget ingen legitim anledning att finnas (Woodruff
1997).

Fértroende och férvintningar i kundrelationer: vad det kan innebdira i praktiken

Ett flertal forskare inom sociologin skiljer pa tva fundamentala former av for-
troende; fortroende som nagot relaterat till personer och fortroende relaterat till
system (Giddens, 1994; Misztal, 1996; Luhmann, 1979). Personligt fértroende
baseras pa att personer ar involverade i mer eller mindre direkt interaktion vari-
genom relationen byggs upp genom erfarenhetsbaserade utbyten. Systemrelaterat
fortroende &r ett generaliserat fortroende gentemot system; system antas utfora
det arbete och de uppgifter som de forvéntas gora. Man kan darfor utga ifran att
systemfortroende minimerar behovet av personlig kontakt eftersom forvantning-
arna riktas mot en tredje part eller i nagon mening ovanfér de direkt inblandade
aktdrerna. Men enligt Giddens (1994) interagerar kunden med systemet via

vad han kallar for access points”, dvs. kunden moter systemets representanter
och kan darmed ségas interagera ansikte mot ansikte med systemet. Aven om
kundens forvantningar darfor kan beskrivas som riktade mot systemet (t.ex.
vérme- eller energisystem) blir darfor systemets representanter och fortroende i
kundrelationen central.

Som némnts ovan byggde marknadsforingsforskningen under 1970- och 80-talen
upp kunskap kring vikten av langsiktiga och fortroendebyggande kundrelationer

(t ex Hékansson & Ostberg 1975, Gummesson 1987). Kort sagt bygger kunder

upp sitt fortroende gentemot systemet genom att deras forvantningar uppfylls el-
ler vertraffas och man argumenterar for att relationer mellan képare och séljare
framfor allt ar personliga och langsiktiga. Marknadsforing handlar da om att i verk-
ligheten etablera, utveckla och kommersialisera langsiktiga relationer vari bada
parters mél kunde uppnas. Omsesidighet och att hélla I6ften lagger grunderna i att
pa sikt bygga upp ett fortroende mellan parterna. Att skapa 6msesidiga fordelar for
de inblandade kan ocksa sigas vara en central del av relationsmarknadsforingen.
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I praktiken blir darfor foretag tvingade att agera mer langsiktigt i sina kund-

relationer, inga samarbeten, anpassa sig efter sina kunder och att ocksa bygga

organisationer mer i termer av “samverkande natverk” dar foljande fyra aspekter

bidrar till fértroendebaserade kundrelationer:

a) genuint intresse for kunden

b) premiera sétt att dela pa kunskap

¢) inse vikten av transparent kommunikation och

d) soka efter mojligheter for foretaget att framsta som mer trovardiga i sitt hand-
lande (O"Malley & Prothero 2004).

Hjélpsamhet, réttvisa och en "win-win” situation for samtliga inblandade fram-
star som centrala ledord i detta sétt att forsta och narma sig kundrelationer och
fortroendebyggande. An mer konkret uttrycks detta praktiska forhallningssatt till
arbetet med att skapa fortroenderelationer till kunden hos Shapiro et al (1992).
Forskare beskriver har vad de kallar for tva fundamentala foreteelser i den fortro-
endeskapande processen pa foretagsniva:

- regelbunden kommunikation
- uppvaktande

Regelbunden kommunikation innebar ndrmast utbyte av information mellan
parterna om behov och preferenser, samt problemhantering. Utan sadan kontinu-
erlig kommunikation finns det en dvervégande risk att parterna forlorar kontakt
med varandra, samt formagan att forsta varandras satt att tanka. Effekten blir da
att foretaget forlorar mojligheten att forutse den andres handlingsménster och
reaktioner. Den andra dimensionen har, uppvaktande, handlar om att lara sig mer
om den andre, att lara sig om “motparten” genom att exempelvis félja dennes
handlingar i olika sociala sammanhang (dvs. kundernas omvérld) och k&nslomés-
siga tillstand, samt eventuellt &ven soka stamma av hur andra uppfattar beteendet
(Shapiro et al 1992).

Dessa aspekter &r direkt relaterade till forvantningar pa sa vis att det ar genom
regelbunden kommunikation och uppvaktning som fortroendegivarens for-
vantningar formas och omformas och darigenom utgor grunden for fortroende.
Faktorer som bidrar till framkomsten av forvantningar ar ocksa en viktig aspekt
av forstaelsen av relationen mellan fértroende och forvantningar. A ena sidan kan
vi tanka oss externa paverkansfaktorer sasom t.ex. rykten och massmedia 0.s.v.
Pa bransch- och samhéllsniva torde exempelvis rykte ha en relativt stark inver-
kan pa framkomsten av forvantningar vilket i sin tur skapar forvantningar hos
kund pd hela fjarrvarmebranschen och kanske inte specifika foretag. Det har ar
relevant utifran en diskussion om exempelvis fortroende kopplat till energibolag
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och deras samhéllsansvar och ansvar infor kunden. Var gar gransen for foreta-
gets samhallsansvar? Hur paverkar branschens historia, kulturella och politiska
kontext kundens forvéantningar?

A andra sidan finns det interna faktorer som tangerar fortroendegivarens egen-
skaper sasom kulturell bakgrund, personlighet och erfarenheter. Ett exempel

pa sadana interna faktorer ar energibranschens fortroendekris i samband med
omregleringen av marknaden (se Svenskt Kvalitetsindex 2004) dar medborgarna
och aven foretagskunder forvantade sig att branschen och dess representanter
skulle ta ett brett samhéallsansvar. Liknande forvantningar kan med visst fog
tillskrivas fjarrvarmebranschen. Detta hédnger ihop med den kulturella kontexten
varmed denna forskjutning uppstod, och den allménna uppfattningen att vissa
foretags syfte inte enbart &r att tjdna pengar och att stréva efter profit utan dven
att se till samhéllets bésta (se t ex. Brunsson 1986; Steen et al 1992). Kulturellt
betingade forvantningar som paverkar kunders fortroende for foretag, deras pro-
dukter och handlingsmonster ar val utforskat i tidigare forskning pa omradet.

Fortroendets betydelse for langsikta affarrelationer kan mot bakgrund av ovan-
stdende resonemang knappast 6verskattas. Det ar viktigt att komma ihag att for-
troende kan byggas pa manga satt och att det tar tid innan fortroendet ar sa starkt
att det utgor en reell konkurrensfordel. De handlingar som &r viktigast for att
oka fortroendet varierar ocksa over tid i takt med att relationen mellan parterna
utvecklas. Har &r lyhordhet och intresse for motparten centralt for att hamna ratt
liksom Oppenhet kring den egna verksamhetens mojligheter och forutsattningar.
Med dessa insikter finns alla forutsattningar for att skapa en fortroendefull rela-
tion som bada parter vinner pa.

y
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11 Nyckelresurserna spillvarme,
biobransle och avfall

En viktig del av fjarrvarmeforetagets affarsmodell &r att arbeta aktivt med nyck-
elresurser. Bland dessa aterfinns de dominerande branslena som foretaget base-
rar sin energiproduktion pa:biobransle och avfall. Spillvarme, eller restvarme
fran industrin &r ett annat exempel pa sddana nyckelresurser. Vi ser en trend att
fjarrvarmeforetagen alltmer engagerar sig i hanteringen av dessa nyckelresurser.

Malet med det 6kade engagemanget kring dessa nyckelresurser ar att minska
kostnaden for produktionen av fjarrvarmen. Det handlar alltsa om ett ambitiosa-
re satt att arbeta med nyckelresurserna och darigenom dka den inre effektiviteten
i verksamheten.

Inom projektet har vi pa olika satt studerat hur fjarrvarmeforetagen arbetar med dessa
nyckelresurser. | samband med analysen av TPA-forslaget gjordes en rejal genomgang

av restvarmens? roll for den svenska fjarrvarmen och hur restvarmeutnyttjandet skulle
paverkas vid tredjepartstilltrade. En stor del av resultaten fran det arbetet redovisas i
kapitlet om TPA nedan. I detta kapitel lyfter vi fram analyser av hur restvarmeutnyttjande
paverkar pris och vinst for fjarrvarmeforetagen. Resultaten bygger pa bearbetningar av
statistik fran Energimarknadsinspektionen. Fjarrvarmeforetagens 6kade engagemang
kring biobréansleférsorjningen har studerats genom en telefonenkat till bransleansvariga
pa fjarrvarmeforetag, en workshop inom projektet i samband med Profus ”Bréansledagen”
hosten 2012 samt kompletterande kontakter med fjarrvarmeféretagen. Under den namnda
"Bransledagen” genomférdes ockséa en workshop kring fjarrvarmeforetagens 6kade enga-
gemang kring avfallsbransleforsorjningen.

| detta kapitel lyfter vi fram resultat fran dessa arbeten. Vi inleder med restvarmens
paverkan pa pris och vinst for fjarrvarmeforetagen. Dérefter redovisas hur fjarrvarmefo-
retagens dkade engagemang kring biobransleforsdrjningen kommer till uttryck. Slutligen
beskriver vi motsvarande for avfall.

D | detta kapitel har vi flitigt anvant begreppet “restvarme”. | bokens évriga kapitel och i kartor och figurer i
detta kapitel anvands ocksa begreppen “spillvarme” och “externt producerad varme (externvarme)” for ungefar
samma foreteelse.
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Restvirme ar en framgangsfaktor

I avsnittet om tredjepartstilltrade ovan sa konstateras att det inte finns anledning att tro
att restvarmeleveranserna kommer att 6ka ndmnvart om TPA genomfors. Idag ar det ofta
fjarrvdrmeforetagen som tar initiativ till restvarmekop. Det finns déarfor en risk att TPA
istallet skulle kunna leda till att mindre mangder nya restvarmeleveranser nar fjarrvar-
mesystemen. Skalet till detta skulle da vara att de nuvarande fjarrvarmeforetagen far ett
betydligt mindre intresse av att bidra till att ny restvarme tillfors. Darmed faller inves-
teringskostnaderna for restvarmeutnyttjande i storre utstrackning pa restvarmeforetaget.
Med industriféretagets ofta hoga avkastningskrav och krav pa korta pay-off-tider kan
vissa investeringar, som med fjarrvarmeforetagets bedémning kan ses som lénsamma,
visa sig vara olénsamma.

Restvéirme och fjdrrvéirme pa nationell niva

En fraga som ligger néara till hands nar man analyserar restvarmens roll for dagens
fjarrvarmeforetag och hur férhallandena kan
komma att dndras vid TPA &r om restvar-
meutnyttjande leder till lagre fjarrvarmepris
och/eller stérre vinst for fjarrvarmeforetaget?
En foljdfraga ar: Blir fjarrvarmepriset lagre
(fjarrvarmeforetagets vinst storre) ju stérre
restvarmeandelen ar? For att besvara dessa fra-

gor sa har vi tagit del av, och vidarebearbetat, .
statistik fran Energimarknadsinspektionen. :

Spllvarmemangd
I figuren pa nasta sida redovisas fjarrvarmepri- O 10100 Givn
set for de ca 50 fjarrvarmeforetag som utnyttjar ® . J © 1001000 Gam
minst 10 GWh/ar externt producerad varme. Qmmn e
Med detta avser vi restvarme och annan fjarr- . )

. . - . Spilvarmeandel
varmeproduktion i extern regi. (I den fortsatta rom
beskrivningen anvander vi trots det begreppet s
restvdrme, eftersom detta utgor den storsta Bl oo
delen av gruppen.) B w0

Ju storre andel restvarme som fjarrvarmefore-
taget har desto langre till hdger i diagrammet
aterfinns man. Den bla lodréata linjen langs
y-axeln indikerar prisspridningen for alla Sve-
riges fjarrvarmeforetag idag. Geografisk férdelning av de fiarrvirme-
system i Sverige som har mer an 10 GWh
spillvarme (har externt producerad viarme).
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”Nils Holgersson-priset” i fjarrvarmesystem med restvarme (2009)

Av figuren framgar att priset, som ett genomsnitt, minskar svagt ju stérre restvarmeandel
som fjarrvarmeforetaget har. Spridningen ar dock stor och det finns exempel pa fjarrvar-
mefdretag som utnyttjar betydande méangder restvarme och dnda uppvisar hoga fjarrvar-
mepriser. Tendensen &r dock, som sagt, att priset ar lagre ju hogre andelen restvérme &r.
Fjarrvarmeforetag med narmare 100 % restvarme har i genomsnitt knappt 10 % lagre pris
&n genomsnittet for alla fjarrvarmeforetaget.

Samma tendenser kan man urskilja om man analyserar vinstmarginalen for fjarrvarme-
foretag som utnyttjar restvarme, se figuren nedan. Ju storre andel restvarme, desto storre
vinstmarginal. Vinstmarginalen for fjarrvarmeforetagen med narmare 100 % restvarme
har i genomsnitt nastan dubbelt s stor vinstmarginal som genomsnittet for alla fjarrvar-
meforetag. Aven har ar dock spridningen stor. Det finns ett antal exempel pa fjarrvarme-
foretag med restvarmeutnyttjande som uppvisar forlust.

Sammanfattningsvis s& kan man alltsa konstatera att restvarmeutnyttjande typiskt bidrar

till 1agre fjarrvarmepris och hogre vinstmarginal for fjarrvarmeforetaget. Restvarme ar
alltsd en framgangsfaktor for fjarrvarmeforetagen, vilket ar en forklaring till att fjarr-
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Vinstmarginal i fijarrvarmesystem med restvdarme idag (2009).
(Vinstmarginal = Rorelseresultat efter finansiella poster / Nettoomsattning)

varmeforetagen visar ett s stort intresse for restvarmeutnyttjande. Sverige dr redan nu
varldsledande pd att utnyttja industriell restvarme for fjarrvarmeproduktion. Det under-
lag som redovisas ovan pekar pa att fjarrvarmeforetagen utnyttjar och drar nytta av de
tillgangliga restvérmeresurserna och att det finns all anledning att fortsatta med anstréng-
ningarna att utnyttja ytterligare Idonsamma restvarmekallor.

Okat engagemang kring biobrinsleférsorjningen

Vi ser en trend att fjarrvarmefdretagen alltmer engagerar sig i biobransleférsorjningen.
Har redovisar vi ett antal atgarder som kan kopplas till detta. Genomgangen bygger pé
sadant som vi har funnit i kontakt med fjarrvarmeforetagen, bland annat genom en tele-
fonenkat till bransleansvariga pa fjarrvarmeforetag. Dessutom har en workshop pa detta
tema genomforts, med deltagare fran fjarrvarme- och biobransleféretag tillsammans med
forskare och konsulter.

Férdelarna med ett 6kat engagemang i biobrénsleférsérjningen kan sammanfattas som
lagre brénslekostnader och tryggare brénsleleveranser. En ytterligare potentiell férdel
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kan vara att det 6kade engagemanget och den dkade kunskapsnivan inom foretaget ger
upphov till nya affarsmdjligheter.

Trycket fran fjarrvarmeforetagen pa att kopa biobranslen billigare har ¢kat. Tidigare
fanns storre marginaler. Nar elcertifikaten forsvinner for vissa anldggningar, samtidigt
som konkurrensen fran varmepumpar hos fjarrvarmekunderna ékat sa finns inte langre
dessa marginaler. Det okar pressen pa att kopa billigt.

Vi inleder med en genomgang av de identifierade atgarderna som kan kopplas till ett
okat engagemang kring biobréansleférsorjningen. Atgarderna presenteras utan inbérdes
rangordning. | listningen av atgarder kan det forekomma overlappande atgarder. Daref-
ter foljer en kort diskussion av fordelar och nackdelar som kan kopplas till de beskrivna
atgarderna. Sedan diskuteras nagra aspekter pa affarsmodeller kopplade till tgarderna.

Identifierade atgdirder

1. Storre del av vardekedjan

Genom att engagera sig i en storre del av bransleanskaffningens vardekedja kan fjérrvér-
meforetaget sannolikt minska de totala kostnaderna for bransleanskaffningen. Storre del
av vérdekedjan kan exempelvis innehélla:

e Kop av biobrénslen utan mellanhénder

 Hantera transport av biobranslen hela vagen fran avverkningsplats till terminal eller
panna

Terminal med sortering/behandling/lagring av biobranslen

« Egen flisning av biobréanslen

e Egen skog

Ambitionen bygger pa att man sjalv har fordelar jamfort med dem som idag hanterar de
aktuella delarna och att de aktuella delarna kan drivas med vinst. Manga fjarrvarmefore-
tag engagerar sig pa detta satt for att komma narmare ravaran. Egna transporter gor det
mojligt att na fler sma leverantorer. Det finns dven exempel pé foretag som har egen skog.

Med egen terminal ékas flexibiliteten fér bransleleveranser vilket kan sénka logistikkost-
naderna. Leveranserna kan da ske for att minimera logistikkostnaderna istallet for att vara
beroende av en jamn bransletillforsel. Kombineras en terminal med egen flisning kan

fler sortiment tas emot, exempelvis rundved, dar logistikkostnaderna ar lagre. Detta ar
aven nagot som uppskattas av leverantérer, eftersom logistiken forenklas. Med eldriven
sonderdelning (kross) s& kan driftkostnaderna sankas. Kan man gora detta inomhus pa
terminal s minskar bullerproblemen.
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Det kan finnas samordningsvinster mellan leverantorer och fjarrvarmebolag att samarbeta
kring lagring, terminaler samt ndr, hur och av vem som krossning, flisning etc. skall utfo-
ras. Har kan man ocksa téanka sig samarbeten mellan fjarrvarmeforetag.

Det finns ocksa foretag som gjort ett aktivt val att inte engagera sig i bransleutvinningen
och istéllet valt att kpa allt fritt pannan.

2. Nya biobranslesortiment

I stort sett alla fjarrvarmeforetag (som utnyttjar biobrénslen) jobbar I6pande med att
finna nya, billiga biobranslesortiment. Exempel pa sadant ar stubbar, olivkarnor, notskal,
gummitrad, biomal, biooljor, lignin och rester fran papper/massa-industrin. Stadsnéra
biobranslen ar ytterligare en majlighet dar fjarrvarmeforetaget antingen sjélva tar pa sig
stadsnara réjning mot att man far behalla biomassan som bransle, alternativt koper man
detta sortiment fran entreprendrer. Man kan ocksa erbjuda sig att ta hand om stubbar/
skogsrester vid vag- och bostadsbyggen som idag ofta hanteras pa dyra och orationella
satt. (FOr produktionsskog sa ar det svarare att hitta en roll for fjarrvarmeféretaget.)

3. Vidga mot avfallsbranslen efter proveldning

Det finns en drivkraft att utnyttja allt sémre, och darmed billigare, brénslen. Avfallsbrans-
len &r billigare &n ofdradlade biobrénslen. For vissa avfallshbrénslen &r branslepriset till
och med negativt, det vill sdga att man kan ta betalt for att elda upp avfallet.

En panna som byggts for eldning av GROT kan ibland anvandas for olika typer av av-
fallsbranslen, exempelvis RT-flis. Genom att gradvis testa pannan, med medgivande fran
myndigheter, kan man klarldgga om specifika avfallsbranslen kan eldas pa ett satt som
stammer med regelverket. Om det lyckas, vilket det finns exempel pa, sa kan man minska
branslekostnaden rejalt. Det finns ganska manga fjarrvarmeforetag som arbetar med detta,
framfor allt i Mellansverige.

4. Foradla den produkt som man koper in

Nar fjarrvarmeforetaget koper in biobranslen sa kan det finnas mojlighet att erhalla ett
lagre pris genom att ta emot en "bred” branslespecifikation, det vill siga bade fina brans-
len, t.ex. "apotekarflis”, och saémre branslen, t.ex. med lagt varmevarde eller olika forore-
ningar. Om den egna pannan har méjlighet att elda daliga och férorenade branslen sa kan
man avyttra de finare brénslefraktionerna till andra biobrénsleanvéndare till ett hogre pris.
Denna typ av sortering &r dock ovanlig.

Det finns ockséa exempel pa det motsatta, det vill siga att man koper sortiment av olika

kvalitet som darefter, i en egen bransleberedning, blandas till en lagom mix for den aktu-
ella pannan.
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5. Import av biobranslen

Betalningsviljan for biobranslen ar jamforelsevis hog i Sverige. Det viktigaste skélet for
detta ar vara styrmedel, framst de hoga skatterna pa fossila branslen, men ocksa elcer-
tifikatsystemet och utslappsrattshandeln. Den héga betalningsviljan kan motivera langa
transporter och import fran lander dar betalningsviljan ar klart lagre. Manga fjarrvarmefo-
retag importerar redan. Det galler allt fran rundved och GROT, till pellets.

6. Kompetensutveckling for biobréansleinkdpare

Genom ett tydligare engagemang i biobransleanskaffningen kan kostnaderna for brénsle-
forsorjningen minskas. Om utgangslaget ar att man koper specifika mangder fritt pannan
fran ett fatal stora biobréansleleverantorer sa kan branslekostnaden bli hogre an om man
sjalv har formaga att pussla ihop leveransen, med ett storre inslag av eget engagemang.

Darfor kan det vara viktigt att anstélla driftiga briansleansvariga som har formaga att ut-
nyttja de mojligheter som dyker upp. Vidareutbildning kan ocksa vara en kostnadseffektiv
atgard som anvands av vissa. Det finns flera exempel pa fjarrvarmeforetag som anstallt
personer med dokumenterad ”skoglig kompetens”.

Det vore vardefullt med ett 6kat samarbete mellan fjarrvarmeforetagen for att t.ex. sprida
information om priser och villkor for biobréansleleveranser. Man kan ocksa samarbeta mer
med leverantorer for att forsoka rationalisera antalet, och utformningen av, kravspecifika-
tioner for biobréanslen. Detta skulle underlatta for leverantdrerna och innebéra kostnads-
sankningar som kommer béda parter till godo.

7. Béttre kontroll av biobréanslekvalitet

Om kontrollen av biobrénslen ar bristfallig kan man komma att betala fér mycket for
energin. Dessutom far man dalig kontroll pa kvaliteten pa det bransle som gar in i pan-
nan. Genom snabb och noggrann fuktmaétning undviks dessa problem.

Behovet av forbattrad kontroll uppmarksammas av manga fjarrvarmeféretag. For att
forbattra kontrollen sa koper vissa foretag in enligt specifika sortimentkoder och méter
fukthalt vid grind pa levererad biomassa.

8. Oppen prislista, kopplad till avstand fran anlaggning

Fjarrvarmeforetaget kan engagera sig i transport av biobranslen. Det betyder inte att man
&ger bilar utan snarare att man har samarbetspartners som kor transporterna. Detta kan
systematiseras genom att erbjuda en dppen prislista for vad man ar beredd att betala for
biobranslen, dar priset varierar med hansyn till transportavstand. Det ar endast nagot
enstaka foretag som tillampar detta, men flera staller sig positiva till tanken.
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9. GROT blir ett tredje ben for skogsbruket

Skogséagarna far storsta delen av sina intakter fran sagtimmer, foljt av massaved. Intékter-
na fran biobranslen &r, eller har dtminstone varit, mycket sma. Det betyder att utvinning
av biomassa for energiandamal, inklusive framtida framstallning av fornybara drivme-
del, knappast beaktats vid planeringen av skogsbruket. Nar vardet av GROT och andra
branslesortiment okar i véarde ar det rimligt att detta paverkar hur skogen forvaltas. GROT
skulle da kunna bli ett tredje ben for skogsbruket. Om man jamfor rationaliseringen av
avverkning av sagtimmer och massaved med motsvarande for GROT sa har man kommit
mycket langre med rundvirkeshanteringen. Det bor alltsa finnas en rejél rationaliserings-
potential for GROT. Nagra foretag pekar pa att utvecklingen gar i den riktningen och att
man kdper in sadant som tidigare inte raknades som energivaror, t.ex. klena trad.

Férdelar och nackdelar med vidgat biobréinsleengagemang

Férdelarna med ett 6kat engagemang i biobréansleférsdrjningen har vi redan berért och de
kan sammanfattas som lagre brénslekostnader och tryggare bransleleveranser. En ytterli-

gare potentiell fordel kan vara att det 6kade engagemanget och den okade kunskapsnivan
inom foretaget ger upphov till nya affarsmaojligheter. Exempel pa sadan kan vara att sélja
biobrénslerelaterade tjanster externt, torkning av biobranslen och produktion av biodriv-

medel.

Betydelsen av engagemanget i biobrénsleférsdrjningen ar stor. En grov uppskattning som
framfordes vid workshopen kan vara upp till 20 % minskad kostnad for biobranslean-
skaffningen.

Nackdelar med ett 6kat engagemang kan sjalvklart ocksa finnas. Om man engagerar

sig anda ute i skogsbruket sa galler det att man har kompetens att skéta detta effektivt.
Risken ar annars att de tillkommande kostnader som hanger samman med det dkade
engagemanget Gverstiger de kostnadsreduktioner for bransleanskaffningen som uppnas.
De kostnader som kopplas till det 6kade biobransleengagemanget utgérs bade av perso-
nalkostnader och investeringar samt drift for hanterings- och behandlingsutrustning. Det
kan ocksa finnas en risk att det ytterligare engagemanger tar fokus ifran den 6vriga verk-
samheten. Att det finns foretag som har gjort ett aktivt val att inte engagera sig i bransle-
hanteringen &r en indikation pa detta.

En potentiell risk skulle kunna vara att man bygger upp en kompetens vad géller bio-
branslen och investerar i anldggningar relaterade till biobranslen, varefter biobréansle
minskar i betydelse for fjarrvarmefdretaget. Det skulle kunna leda till att satsade medel
ger liten nytta. Risken att biobréansle skulle minska kraftigt i fjarrvarmeproduktionsmixen
ar dock inte sarskilt stor. Samtidigt bér man komma ihdg att stagnerande fjarrvarmele-
veranser och 6kad anvandning av avfallsférbranning sannolikt leder till att biobréansle-
anvandningen i méanga fjarrvarmesystem slutar att oka, for att istallet minska nagot. Att
biobrénsle skulle minska dramatiskt ar dock, som sagt, osannolikt.
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Okat engagemang kring avfallsférsorjningen

Fjarrvarmeforetagens engagemang 6kar ocksa i avfallsbransleforsorjningen. Har redovi-
sas ett antal atgarder som kan kopplas till detta. Genomgangen bygger pa en workshop pa
detta tema som genomfordes under Profus ”Bransledagen”, med deltagare fran fjarr-
varme- och avfallsforetag, tillsammans med forskare och konsulter. Diskussionen fordes
utifran nagra teman. Har refereras kortfattat resultaten.

Hur viktigt dir utvidgade aktiviteter kring avfallbréinsleférsérjningen?

Ett stort engagemang i avfallsforsorjningen bedémdes vara mycket viktigt. Det &r dock
Iangt ifrdn sakert att fjarrvarmeforetaget bor gora det genom att ta in fler aktiviteter i den
egna verksamheten. Bra partners kan fungera lika bra. Det finns idag stora skillnader
mellan foretagen vad géller engagemanget uppstroms i avfallsbrénsleférsorjningen. Det
beddms dock snarare bero pa historiska skal &n genomténkta val.

Branslekostnaden 4r manga ganger den enskilt storsta kostnadsposten for fjarrvarmefore-
taget. En minskad kostnad ger ocksa en direkt effekt pa foretagets resultat. Darfor ar det
mycket viktigt att engagera sig i frdgan. Samtidigt maste man jamstélla de tre delarna:
pris, leveranstrygghet och kvalitet. Om ett lagre pris samtidigt ger en samre kvalitet 6kar
snabbt kostnaderna for bolaget och det ater i s fall upp vinsten fran den sankta bransle-
kostnaden.

P& fragan om avfallsforbranningsanlaggningarna bor g mot att bli ”atervinningsfabriker”
snarare 4n “energiproducenter” svarade gruppen att man var tveksam. Aterigen lyftes
mojligheten att hantera detta genom partners.

Vilka aktiviteter ser ni som intressanta?
Under denna rubrik redovisas diskussionen kring nagra specifika aktiviteter.

Storre del av vardekedjan, exempelvis transportlésningar

Transportldsningar tvingas man redan idag erbjuda i flera fall, eftersom det stalls krav
pé detta i upphandlingar, det vill saga upphandlingen omfattar behandling och transport
av avfall. D4 handlar man upp transportlosningen med lokala &kerier, inte genom egen
transportkapacitet.

Det ar viktigt att ha kunskap om, och forsta, hela kedjan fran avfallets uppkomst till den

egna bunkern. Detta kravs dels for att uppna den kvalitet som man kraver, men ocksa for
att ha kontroll 6ver hur stor del av priset som fordelas till mellanhé&nder.
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Man uppnar kvalitet genom att stalla krav. Dessa ar nddvindiga att stimma av och vara
dverens om vid kontraktstillfallet. Det ar ocksa viktigt att arbeta med langsiktiga relatio-
ner.

Importaffaren &r mycket viktig. Har kommer det att behdvas ett utdkat engagemang for
att skapa affarsmojligheterna och sékerstélla bransleleveranserna (kvalitet och kvantitet).

Nya branslefraktioner
Som utgangspunkt for diskussionen om nya branslefraktioner togs féljande:

"Bilfluff 1

e Slam

e Impregnerat tra
Farligt avfall

e Kompositer

Listan ovan visar pa flera intressanta alternativ. Branslebrist ger incitament for att soka
nya branslen. Impregnerat tré och farligt avfall hanteras dock redan av dem som har till-
stand. Ovriga &r oftast inte intresserade av att utoka tillstand pa grund av risk for tekniska
bekymmer med svéra branslen. Det finns stora tekniska besvar med att elda bilfluff och
slam &r ocksa ett problematiskt bransle. Det kan dock mdjligen vara aktuellt for de som
har fluidbaddar.

Det ar alltid intressant att hitta branslen till en lagre kostnad. Men man I6per samtidigt
en risk att drabbas av kostnader som inte gar att forutse. Dessutom sliter dessa projekt pa
anlaggningen och inte minst pa personalen.

Prismodell
Hur man tar betalt for avfallsforbranningstjansten &r ett exempel pé en affarsmodellrela-
terad fraga. Ett par prismodellkonstruktioner togs som utgangspunkt for diskussionen:

« Differentierad prismodell for avfall Gver aret for att ge incitament till avfallslamnaren
att leverera mer vintertid och mindre sommartid

 Prismodell baserat pa avfallets egenskaper, exempelvis varmevarde, fossilinnehall el-
ler fukthalt

Bada givna alternativ ar intressanta och dnskvarda, men svdra att genomfora. Avfallet
faller jamnt Gver aret och det ar svart att 6verlata lagring till avfallslamnaren. Dessutom

2) Bilfluff &r en rest som uppstar vid defragmentering av bilar. Den innehaller brannbart material med fossilt
ursprung (plast och textilier) men dven en vasentlig obrannbar del. I nulaget &r varken materialatervinning eller
biologisk behandling méjliga for bilfluff varfor det huvudsakliga alternativet till deponering ar forbrénning.
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kors avfallspannorna ofta pa full effekt under sag 11 manader, vilket gor att man behover
lika mycket bréansle under i stort sett hela aret. Det finns dock exempel pa ndgon enstaka
leverantor som till viss del har en leveransplan som féljer varmeefterfragan vinter/som-
mar.

Att differentiera mottagningsavgiften baserat pa exempelvis varmevarde vore onskvart,
men skulle stilla hoga krav pa kontinuerlig matning.

Vilka risker utséitter man sig for?

Det finns en forhojd affarsrisk nar man Iamnar sin k&rnverksamhet och sitt kompetens-
omrade. Man kan hamna i en position dar man konkurrerar med sina andra leverantorer,
vilket kan forsvéra affarsrelationerna. Samtidigt 4r det bra att fa just denna kunskap
(kostnader, problem m.m.) i férhandlingen med sina leverant6rer. Man ska inte ta pa sig
hela brénsleforsorjningen, riskerna ar alltfor stora. Det finns tekniska risker om man ar-
betar med “svara branslen”. Det finns ocksa en varumarkesrisk i samband med ett utokat
forsorjningsengagemang, exempelvis till foljd av lukt och nedsmutsning i samband med
transport/import av avfall.

Sortering och askhantering

Avslutningsvis stélldes nagra fragor kring sortering av avfall och askhantering. Utsorte-
ring av bransle fore bunkern bedémdes inte vara intressant av ndgon av workshopsdelta-
garna. Man har ju ett system baserat pa kallsortering. Ytterligare ett sorteringssteg skall
inte behovas. Nagra fa ansag att utsortering av atervinningsmaterial fére bunkern borde
utvecklas. | viss utstrackning gors detta redan, exempelvis for metall. Okad utsortering
av metaller i bottenaska bedémdes av flertalet vara ett intressant verksamhetsomrade.
Nya metoder for omhandertagande av flyg- och bottenaska ansags ocksa av de flesta vara
viktiga att arbeta mer med. Det galler bade att hitta en bra avsattning for slaggrus, men
ocksa battre hantering av flygaska.
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12  Fjarrvarmens prismodeller

Ett foretags prismodell, eller prismodeller, ar centrala i féretagets vardeerbju-
dande till sina kunder. Darmed &r de ocksa centrala i affarmodellen. Den fram-
tida utvecklingen och utformningen av prismodellerna &r darigenom en viktig
fraga i fjarrvarmeforetagens affarsmodellutveckling.

Vad foretag och kunder vinner med en battre prismodell

Motiven och vinsterna med att infora en kostnadsbaserad prismodell &r manga, bade for
fjarrvarmefdretagen och for kunderna. | takt med att allt fler fjarrvarmefdretag borjat se

éver sina prismodeller, har vi fatt alltmer kunskap om de fordelar som utveckling mot en
kostnadbaserad prismodell kan leda till.

| detta kapitel tar vi upp ett antal argument for prismodellféréndring:

* Priset blir rattvisare — aterspeglar vad envar tar i ansprak

* Fjarrvarmens konkurrenskraft okar

 Befarad leveransminskning dampas av réatt prissattning

* Priset blir sparvanligt — pa ratt satt

» "Kunden ar med pa noterna”

e Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser for kunden

Hur stora fordelarna och vinsterna blir beror naturligtvis pa startlaget och pa hur langt i
prismodellutveckling man redan kommit. \Var erfarenhet ar dock, efter att ha analyserat
prismodellerna i ett par hundra fjarrvarmesystem, att de allra flesta foretag fortfarande har
betydande utvecklingsvinster att hamta.

| kapitlets beskrivning av vinsterna med en prismodellutveckling finns ocksa en del
exempel. FOr att gora dem tydliga har vi valt exempel med en genomgripande prismo-
dellférandring som resulterar i stora vinster. Man gar fran en "gammal” kategoritals- och
arsenergibaserad prismodell till en ny prismodell baserad pa matt effekt och sasongsdif-
ferentierat energipris. Darmed inte sagt att man maste gora en sa genomgripande pris-
modellférandring for att fa dessa férdelar. Aven mindre forandringar ger ofta betydande
vinster.
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Ny prismodell

Dagens prismodeller bestar typiskt av ett fastpris, ett effektpris beraknat med
kategoritalsmetoden och ett energipris utan sasongsdifferentiering. Den andel

av kundens arskostnad som ar baserad pa energiforbrukningen ar oftast mycket
hdg, i genomsnitt upp emot 90% i landets fjarrvarmesystem. Det speglar inte alls
fjarrvarmeforetagens kostnadsstruktur, eftersom man har en betydande andel fasta
och effektrelaterade kostnader.

Nar vi talar om forandringen till en ny och kostnadsbaserad prismodell, utgar vi
ifran att:

 man byter fran ett energipris som ar detsamma under hela aret, till ett energipris
som ar differentierat Gver aret i tva eller tre sdsonger, och baserat pa marginal-
kostnaden for fjarrvarmeproduktionen;

 man byter fran ett tilldelat kategorital till ett effektpris baserat pa matt effekt

Sedan kompletterar man prismodellen med 6vriga priskomponenter, t.ex. retur-
temperatur, avkylning och flode, pa ett funktionellt satt.

Erfarenheter fran genomférda prismodellbyten

Minskad energiandel

Nér vi studerar de fjarrvarmeforetag som gjort om sin prismodell under perioden
2011-2013 kan vi tydligt se att den genomsnittliga andelen av fjarrvarmepriset
som relateras till energianvandningen har minskat, det vill sdga helt i linje med
den rekommenderade utvecklingen.

Okad séisongsdifferentiering

Foretagen har ocksd genomgéende 6kat sasongsdifferentieringen. Vi ser samtidigt
en trend bland de féretag som redan har gjort om sin prismodell en gang i den re-
kommenderade riktningen, att de fortsétter att forstarka sdsongsdifferentieringen
av energipriset under paféljande ar, bde genom att dka skillnaden mellan vinter-
och sommarpris och genom att infora en tredje sasongsniva: “host/var”.

Bland de foretag som gjort prismodellférandringar finns ett antal som valt att
jobba enbart med sasongsdifferentieringen, och behéllit en hog energiandel i
prismodellen. De har alltsd inte ndgon priskomponent kopplad till uppmatt effekt,
utan istallet har de forstarkt sasongsdifferentieringen av energipriset. Det ger en
likartad styrning, men inte lika tydlig, som prismodeller med en “&kta” effekt-
komponent.
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Priset blir réittvisare - aterspeglar vad envar tar i ansprak

Med en ny och mer kostnadsbaserad prismodell kommer priset pa ett tydligare satt att
spegla vad det verkligen kostar att producera och leverera fjarrvérme. Man tar betalt for
béade energi och effekt pa ett riktigare sitt. Man aterspeglar vad det kostar att producera
vid olika tillfallen dver ret, och vilken kapacitet olika kunder tar i ansprék. Prisstruk-
turen blir val avvagd for kunder med olika uttagsprofil ver aret, och for bade stora och
sma kunder.

Det finns skalfordelar s att stora kunder orsakar lagre kostnader 4n sma. En ny prismo-
dell tar hansyn till detta pd ett riktigt satt. Men det ar inte priset for energin som skall
skilja sig - det kostar lika mycket att producera en MWh for en stor kund som for en liten
- utan det ar i effektpriset som de stora kunderna bor fa sin rabatt.

En kostnadsbaserad prismodell gér lttare
att forklara for kunderna &n dagens, dven

om den innehaller fler priskomponenter &n "Varfor betalar jag 600 kr/MWh
dagens prismodell. Skélet &r att den battre samtidigt som ni kyler bort varme
aterspeglar vad varje kund och leverans- pa sommaren? Kan du forklara det
punkt tar i ansprak av fjarrvarmeresur- for mig?”

serna. Den ger samtidigt ratt signaler till

den kund som vill spara, och stér sig vl i

konkurrensen med t.ex. vdrmepumpar. |/

Né&r man nu borjat méta och lasa av kun-

dernas fjarrvarmeforbrukning regelbundet, gar det ocksa att mata upp verkligt effektut-
tag, och skapa en bra grund for att varje kund betalar fér den kapacitet man tar i ansprak.
Godtycket med kategorital forsvinner — man far betala rattvist for den kapacitet man
utnyttjar. Den som koper en stor andel dyr vinterenergi far betala mer.

Vad olika kunder tar i ansprak kan ocksa aterspeglas av en returtemperatur- eller flodes-
avgift i en ny prismodell. Den premierar leveranspunkter med god avkylning och jamnt
effektuttag. Lagre flode och lagre returtemperatur ger nd&mligen lagre pumpkostnader,
lagre kulvertforluster och battre verkningsgrad i produktionen.
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Fjdrrvéirmens konkurenskraft 6kar

Vid en prismodellforandring stérks fjarrvdrmens konkurrenskraft gentemot varmepumpar
och andra alternativa uppvarmningsformer. Kunder som har ett vél intrimmat varmesys-
tem, laga effektuttag och god avkylning far nastan alltid betala for mycket i en traditionell
pris-modell. Genom att inféra en ny prismodell, dar denna kund far "betalt” for sina an-
strangningar (jamfort med andra kunder), s minskar risken for byten till annan uppvarm-
ningsform, sdsom varmepump.

Kunder med en stor vinterforbrukning, hoga effektuttag samt dalig avkylning kommer att
fa hogre arskostnad. Men den ”kan man oftast ta”, eftersom fjarrvarme idag &r ett mycket
konkurrenskraftigt alternativ for dessa kunder, sé stark att den dven vid en prisékning kan
konkurrera med alternativen. | dessa fastigheter med stor vinterlast och liten sommarlast
har exempelvis varmepumpar svart att konkurrera.

Arskostnad: Ny prismodell jamfort med tidigare prismodell

30%

25%

20% Hoégre kostnad for "spetsiga"

15% kunder, dér fidrrvarmen har god

v konkurrenskraft!

10%

5%
0%

5% | |
-10% Lagre kostnad for "jamna"
-15% kunder, dar fjdrrvarmen har

’ samre konkurrenskraft!
-20%
-25%
-30%
1 201 401 601 801 1001 1201 1401 1601 1801 2001
\_ Utfall per fastighet (st)
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Bilden visar hur alla kundernas fastigheter (leveranspunkter) paverkas vid en typisk
prismodellférandring, dar man gétt fran en "gammal” kategoritalsbaserad prismodell till
en ny prismodell baserad pa métt effekt och sasongsdifferentierat energipris. Exemplet ar
fran ett intaktsneutralt prismodellbyte, dvs. den samlade intakten fran kundkollektivet ar
densamma fore och efter bytet.

De allra flesta leveranspunkterna paverkas mycket lite av prismodellbytet. Prisandringen
for 80% av dem hamnar inom +/-5%. Det &r en forandring i niva med de arliga variatio-
nerna i fjarrvérmekostnad som kunderna har p.g.a. exempelvis vaderleksskillnader mellan
aren. For dem é&r fjarrvarme ofta ett konkurrenskraftigt alternativ redan idag, och med en
ny prismodell behaller fjarrvarmen den positionen.

5-10% av leveranspunkterna far ett lagre pris (langst till hoger i figuren). Det gor natur-
ligtvis kunderna glada och positiva, men det &r alltsa samtidigt positivt for fjarrvarmen.
Dess konkurrenskraft stéarks.

5-10% av leveranspunkterna far ett hogre pris (langst till vanster i figuren). Det &r sadana
som gynnats av den gamla prismodellen. De har ofta ett hogt effektuttag vintertid, men
har inte behdvt betala fullt ut for det tidigare. Med den nya prismodellen maste de gora
det, och priset blir darmed hogre. Var erfarenhet ar dock att fjarrvarmen star sig val i
konkurrensen dven med den nya prismodellen, eftersom varmepumpar och andra alterna-
tiv har mycket svart att konkurrera i detta kundsegment. Om kunderna effektiviserar sin
energianvandning i dessa fastigheter, sa sjunker ocksa deras kostnad.

Notera: Manga kunder &ger flera fastigheter, och har da manga leveranspunkter med
saval prisokning som prissankning. Var erfarenhet ar att dessa kunder generellt har god
forstaelse for prismodellférandringen. Ofta kommer deras “’basta” fastigheter val ut och
far en prissankning.
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Befarad leveransminskning démpas av rdtt prisséttning

Med rétt prismodell reduceras de alltfor stora incitamenten att gora "obefogade” effek-
tiviseringsatgarder och delkonverteringar, som dagens prismodeller ofta ger. (Mer om
detta i fakta-rutan till hoger). Kunderna satsar istallet pa “riktiga” atgarder, med lagre
leveransminskning som foljd.

Vi ser idag att fjarrvarmeleveranserna minskar i manga av landets fjarrvarmesystem.
Orsakerna &r flera: Energieffektivisering i bebyggelsen minskar uppvérmningsbehovet
hos befintliga kunder. Kunder véljer att delkonvertera till virmepumpar. Samtidigt finns
allt mindre aterstaende potential kvar for anslutning till fjarrvarme i existerande bebyg-
gelse. Nyproducerade byggnader har idag sma varmebehov, varfor méjligheten minskar
att kunna 6ka fjarrvarmeleveranserna genom nyanslutningar.

Dagens prismodeller ger dock ett alltfor stort incitament till energieffektiviseringar och
delkonverteringar hos kunderna. De tre huvudsakliga skélen till att dagens prismodeller
ger detta alltfor starka incitament &r:

1. Energiandelen i prismodellen &r for stor.

2. Prismodellen saknar sasongsdifferentiering.

3. Priset har satts oberoende av storleken pa
marginalkostnaden for produktionen.

...
0 (=]

Fjarrvérmeforetagen subventionerar darigenom £/ oxio
kundernas effektiviseringsatgarder. Den mins- 00,
kade kostnad som kunden far vid en effektivi- el Hiol O
sering &r storre &n den kostnadsminskning som d,'
fjarrvarmefdretaget gér genom minskad produk- & "

. N o . . ] . @ S3songs-
tionsvolym. Pa sikt &r det en ohallbar situation. & oo differentiering
Det betyder att man riskerar att urholka foreta- e _o;_". %8s o Ej sasongs-
gets Ionsamhet, eller maste héja priserna, nar o 8O0 T jifferentiering
forbrukningen hos kunderna minskar. Losningen i :Q:’-és.%'
ar att ha en mer kostnadsbaserad prisséttning. & :33.:. Jo
Den gynnar de kunder som gor atgarder som c?;of’. :,. °
ger energi- eller effektbesparingar nér energin - .g’dﬂ L
ar som dyrast. For fjarrvarmeforetaget innebér s 5
den da samtidigt, att minskade kundintakter vid %

effektiviseringsatgarder motsvaras av minskade

Sasongsdifferentiering: Kart-
egna kostnader. gal ing

laggning av fjarrvarmesystem
inom Reko Fjarrvarme
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Dagens prismodeller subventionerar kundens leverans-
minskning
Fjarrvarmekunderna &r rationella och agerar efter de incitament de har. Har fjarrvar-
meforetaget en prismodell som ger ett mycket starkt incitament till sparande, véljer
ocksa kunden att spara mycket. Kunderna kommer att vélja de atgarder som ger bast
I6nsamhet (sankt kostnad i forhallande till investering).

I mer an tva tredjedelar av fjarrvarmesystemen utgor energiandelen i prismodellen
mer &n 90 %, trots att den inte bor vara mer &n ca 60 %. Detta ar huvudskalet till att
kunderna far en stérre kostnadsminskning an fjarrvarmeforetaget, nar de energisparar
eller delkonverterar till varmepump.

I manga av de fjarrvarmesystem vi studerat far kunderna dessutom en mycket stor
minskning av sin fjarrvdrmekostnad oavsett om man sétter upp en solvarmepanel
(som framst sparar billig sommarvarme) eller om man gor en isoleringsatgard (som
sparar dyr vintervarme). Fjarrvarmebolaget ger alltsa inte starkare incitament till den
energibesparingsatgard som minskar foretagets kostnader mest, dvs. isoleringsétgar-
den, eftersom man inte har ndgon sasongsdifferentiering.

Tre atgarder - paverkan fér producent och kund i 165 system
14000

12000 -

10 000

8000 -

6000 -

4000

Kostnadsbesparing (Kr/r)

2000

Prod. Kund Prod. Kund Prod. Kund
Isolering Varmvatten Solvdarme

Genomsnittlig kostnadsminskning for fiarrvarmeproducent respektive kund vid tre olika ty-
per av atgarder och vid en jamforbar leveransminskning matt i arsenergi. Diagrammet visar
att fjarrvarmeféretagen subventionerar kundens leveransminskning for alla tre atgarderna.
For solvarmeatgarden ar subventionen i ett genomsnittligt fjarrvarmesystem sa hog som
131%, jamfort med fjarrvarmeforetagets egen kostnadsminskning.

Var analys visar ocksa att kostnadsminskningen for kunden ar ungefar densamma i
alla de néra 200 studerade fjarrvarmesystemen, medan kostnadsminskningen for de
olika fjarrvarmeforetagen varierar mycket kraftigt. Slutsatsen hérav ar att fjarrvarme-
foretagen satter sina priser oberoende av sin egen kostnadsstruktur.
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Priset blir sparvénligt - pa réitt séitt

Prismodellen bor i sig vara sadan, att den signalerar nar och vad som ar billigt och dyrt,
bade vad galler energi- och effektbehov. Da blir ocksa incitamenten for energieffektivise-
ring korrekta, och man behdver inga sarskilda villkor for delkonvertering till varmepum-
par. Med en ny prismodell véljer da kunderna att satsa pa riktiga” effektiviseringsatgar-
der i storre utstrackning. En kostnadsbaserad prismodell ger en réttvisande information
till kunden, och gynnar direkt de kunder som gor energi- och effektbesparingar nar
energin &r som dyrast och samst for miljon.

Detta &r béttre &n att ha en forment sparvénlig prisséttning med overdriven rorlig del.
Svaret till den som efterfragar en "sparvanlig taxa” i bara kr/MWh blir, att detta ger fel
signaler om var sparande totalt sett &r kostnadseffektivt. En sadan prissattning leder vid
sparatgarder till, att leverantéren maste hoja sina priser for att fa kostnadstackning, vilket
gor den sparande kunden férbryllad och besviken.

En kostnadsbaserad prissattning
déremot (som ger utdelning vid
bade effekt- och energibespa-
ring) innebdr att fjarrvarmele-
verantdren blir mer “neutral”
gentemot minskade leveranser,
och slipper justera sitt pris. Det
ger stabilare och mer forut-
sagbara priser for kunderna.

Det finns generellt sett en mycket stor potential for [onsamma energiatgarder kvar i det
svenska fastighetshestandet, och det galler aven nar fjarrvarmen prissatts kostnadshaserat.
Glom heller inte att en kostnadsbaserad prissattning bade gar att forklara och forsta!

Maénga fastighetsagare har uppsatta sparmal att
félja. Prismodellen paverkar da vilka atgarder
som genomfors och i vilken utstrackning.”

”Kunden dr med pd noterna”

Var erfarenhet &r, att om man samtidigt med sin prismodellférandring genomfor en bra
och valplanerad kundkommunikation, sa ar det forvanade hur lite kundklagomal man
far. Om kunderna forstar skalen till prismodellférandringen &r de ocksa oftast “med pé
noterna”.

En bra och vélplanerad kundkommunikation kraver dock sin insats. For att fa med sig
kunderna maste man omsorgsfullt forklara och motivera varfor man byter prismodell.
Manga kunder har ju uppfattningen att den basta prismodellen for dem &r en prismodell
som enbart baseras pa deras energiforbrukning och darmed ar helt rérlig. Det betyder att
den nya prismodell man féreslar ar mer komplicerad till sin konstruktion, och darmed
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aven krangligare for dem att ta till sig. Genom aren har de ocksa upprepade ganger fatt
hora, dven av sin fjarrvdrmeleverantor, att en enkel energibaserad modell &r bra och &r
den mest “sparvénliga”. Nu skall vi istéllet 6vertyga dem om att den nya prismodell man
infor &r battre an den gamla. Det &r uppenbart att det kréaver bade tid och omsorg i kund-
dialogen.

Dialogen med de kunder som har manga fastigheter ar har central. Ar de positiva, kan de
ocksa bekrafta vérdet av prismodellforandringen for andra kunder. | ett stort fastighets-
bestand har man sakerligen fastigheter med olika lastprofiler Gver aret. Vi ser att dessa
kunder snabbt far forstaelse for hur den nya prismodellen slér for dessa olika lastprofiler,
och att de samtidigt accepterar att kostnaden for fjarrvarmen da bér variera mer mellan
fastigheterna &n vad den gjort tidigare. Samtidigt kan de upptécka, vilket flera fjarrvar-
meforetag vittnat om, att den nya prismodellen premierar de fastigheter i vilka de gjort
ordentliga effektiviseringar (t.ex. injusteringar, ventilationsatgarder, tillaggsisolering).
Det ger da kunden en bekréaftelse pa att de valt kloka effektiviseringssatsningar.

Ny prismodell — gor jamn forbrukning billig och spetsig dyr
o S 151 kW Energidel:

) ' (56 % x 630 [kr/MWHh] + 37 % x 450 [kr/MWh] +
7% x 200 [kr/MWHh] ) x 400 [MWh] = 213 000 kr

Effektdel: 151 [kw]x 351 [kr/kw]=__ 53 000 kr
266 000 kr

Spetsig

Energidel:

(45 % x 630 [kr/MWh] + 38 % x 450 [kr/MWh] +

17 % x 200 [kr/MWHh] ) x 400 [MWh] = 196 000 kr

Effektdel: 114 [kwW] x 351 [kr/kw]=__ 40 000 kr
236 000 kr

Normal

(%]
'z
<Y
@©
S
(S
@
(%]

Energidel:

(36 % x 630 [kr/MWh] + 32 % x 450 [kr/MWh] +

32 % x 200 [kr/MWh] ) x 400 [MWh] = 174 000 kr

Effektdel: 92 [kw]x 351 [kr/kw] =32 000 kr
206 000 kr

Jamn
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Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser for kunden

Mer &n hélften av fjarrvarmeforetagen har
idag en prismodell som &r helt eller néstan
helt relaterad till kundens energiforbruk-
ning och darmed helt rérlig. Manga av dessa
foretag har visserligen priskomponenter som
kallas fasta eller effektrelaterade, men i prak-
tiken ar de baserade pa vérden for energifor-
brukningen (mojligen med nagot ars fordroj-
ning). En stor del av fjarrvdrmeforetagen

har dessutom samma energiavgift hela aret,
trots att marginalkostnaden for produktionen
ar hogre pa vintern an pa sommaren. Detta
betyder att prismodellen varken ger kunden
information om sdasongsvariationerna i pro-
duktionskostnaden eller om att stora delar av
foretagens kostnader &r fasta.

Detta ger ett felaktigt och alltfor stort incita-
ment till kunden att exempelvis gora delkon-
verteringar till virmepump eller energibe-
sparingsatgarder. Det kan samtidigt betyda
att man pa sikt riskerar att urholka foretagets
Ionsamhet, eller tvingas héja priserna, nar
forbrukningen hos kunderna minskar.

Manga foretag &r alltsa sarbara for dverdi-
mensionerad effektivisering eller delkonver-
teringar till virmepump, genom den prismo-
dell man har idag. En mer kostnadshaserad

Andel av priset som
ar energirelaterat.
* ® 100-90%

8 91 © 90-65%
O 65-40 %

Energiandelen i prismodellen: Kartlagg-
ning av 189 fjarrvarmesystem inom Reko
Fjarrvarme

prismodell &r dédrmed att foredra eftersom den dels inte ger samma breda incitament till
sparande, dels inte medverkar till att forsvaga foretagets kostnadstackning om forbruk-
ningen hos kunderna minskar. Den signalerar istéllet tydligt nar fjarrvarmeproduktionen
ar billig och dyr, bade vad galler energi och effekt, och ger darmed automatiskt en lik-
vardig kostnadsreduktion for fjarrvarmeforetaget som for kunden. Darmed undviker man
risken att urholka foretagets 16nsamhet om férbrukningen hos kunderna minskar. Fjérr-
varmeleverantdren blir mer "neutral” gentemot minskade leveranser, och slipper justera
sitt pris. Detta leder mot nagot som &r ofta efterfragat - stabilare och mer forutséagbara

priser for kunderna.



Att inféra en ny prismodell — sa har kan det goras

Hér ger vi en konkret bild av arbetsmoment och tidsatgang for hela processen

att byta till en ny och béttre prismodell. P& nasta uppslag finns en tidplan fér en omsorgs-
full process med bortat tre &r fram till i krafttradande. (En mer forcerad process pé cirka
ett och ett halvt ar beskrivs pa sidorna 28-29.) Givetvis skiljer sig forutsattningarna och
tidsatgangen at mellan olika féretag — men tidplanerna &r ett bra stod for att notera de
arbetsmoment som brukar behova hanteras.

Genomforandets moment ar i bilden fordelade pé olika processer och ansvarsomradeni-
nom foretaget:

Beslut och férankring
Har markerar vi nagra av de viktigaste, normalt forekommande och mer formella esluts-
tillfallena langs vagen mot att en ny prismodell &r pa plats.

Utredning / analys
Dragkraften i genomforandet och den stérsta arbetsinsatsen brukar aterfinnas bland perso-
ner inom teknik och marknad.

Kundkommunikation

Bra information till alla kunder &r en hérnsten i ett lyckat inférande. Informationsavdel-
ningen och kundtjansten behover fa en klar bild av prismodellens motiv,

principer och (s& smaningom) dess detaljer pa kundniva.

Férsdljning

Den personliga kontakten via saljarna ar en annan nyckelfraga for att kunderna skall val-
komna den nya prismodellen. Séljarna maste i sin tur servas med avpassad information
om den nya prissattningen vid ratta tider.

Miétvéirden / fakturering
Implementeringen av ny prismodell maste givetvis stodjas av IT-systemen. | tidplanen
skisseras kontakterna med systemansvariga och utvecklare.

Se tidplan pé nasta uppslag, foljt av kommentarer till de viktigare momenten i genomfor-
andeprocessen.
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Tidplan "Omsorgsfull process” for inforande av ny prismodell
Detta uppslag visar de moment som bar ingd, och tider fér en omsorgsfull utredning och
implementering.

Jan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec Jan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec

Beslut om Uppdrag Forankring bch C Beslut oén prisandring Forankring
Beslut och prisandring : utredning information &r3 +principielltny  ochinfor-  :
fdrankring for nastaar @ prismodell modell franar4 mation 8

1 St 1 l' _______ -| |—|' l' _____

Ny prismodell? Utredning: Utvardering

Man startar med ambitionen “klar :

Utredning/ Borja utreda nuvarande prismodell, o nasta drsskifte’s men "“k""j Bestam pris-lista
kommandekrav - _ _ _ _ 4 3 - och berakna
analys P : . utfall :
Gor ny prismodell :
_ R - ! —_
Kundinfo detaljer for &r 3
. . +iny prismodell (principer) :
L . Forberedelser A 3
Kund P . foréra :
kommunikation . R :
5 Utbilda kundtjanst .
E 1110 FAQ" E
o Delta§ i utredning och forberedelsér
Férsdljning o p—mmmmm - - : .
Miétvdrde/ : :
fakturering :”Har vi méatvarden pa plats?” - Start IT- Férankring, planering
) i och liknande forutsattningar - projekt ) : -|_E
I H . .

Startpunkten B Utredningsarbetet Principbeslut om ny prismodell

222



eecccccce

L]

JJan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec :Jan Feb Mars Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec
= i ° .
N . 5
Beslut om prislista o .
5 for ny prismodell °
. [ ] .
---- — :
Nya pris-
: modellen .
i kraft :
3 .
: . :
— o .
5 . :
. ° .
3 Utfall per kund for O : .
. . g Formellt: Info e Faktura : Fakturor som ej gér ivig eller dr fel; N
3 nya prismodelfen senast har : fakturastoppade ) .
- fi”f.‘; ZORGSHISEL >1(2 man.) . PRI SFE :
. uni . z
3 JUtbllda o .
. kundtjanst . S
: = . =
. L4 .
E Utbilda séljare P “Hur skall jag né mina saljmél?” ) E
E I(g(‘:‘»rs av utredarna) \ :
N o : ) L] ° “Vad bra det gar att forklara!”
Besok/prata med kunder; Kontakt med kunder ° v
3 Irémst dem meéd stdrre férandring ° ed fragor eller problem .
Q i . g N
; ° : .
: : . :
5 .
: . :
3 ° .
Bestalla Bygga om Testa Fixa e Manuell handpalaggning
: i — I i 5 :
- : N :
: . .

m Detaljarbetet infér lanseringen Nu borjar den nya prismodellen gilla Detta behovs fran IT-sidan

223



STARTPUNKTEN

Insikten att pa allvar ta itu med en ny prismodell kan vackas pd manga olika satt — via
ontakter fran kollegor, genom fragor fran kunder, genom fragor i styrelsen, genom oro
for minskade leveranser, genom den allmanna debatten om fjérrvarmens prisniva och
prissattning etc. Ett typiskt tillfalle da fragan blir tydlig &r, da det &r dags att besluta om
nésta ars prisjustering. DA blir det nastan ofrdnkomligt att ta stallning till om man bara
skall justera siffervarden i gallande priskonstruktion, eller om det inte &r dags att ta ett
nytt helhetsgrepp. Men — observera att man maste vara realistisk: Om man i maj kommer
pa att hela prismodellen behdver andras, sa kan detta inte trada i kraft redan kommande
arsskifte. Genomforandeprocessen behdver definitivt mycket mer tid an ett halvar. Men
man kan kan besluta att bdrja processen.

B UTREDNINGSARBETET

Ett formellt eller tydligt beslut att utreda ny prismodell behdver fattas. Med angivande av
syften, ansvar, vem som skall géra jobbet, resurser, informationsvégar, férankring inom
organisationen (ex.vis IT-sidan), leverabler etc. Det skall framga hur arbetet och prismo-
dellen skall anknyta till foretagets principer och policybeslut om verksamhetsinriktning,
service, kundkommunikation, avkastning etc.

Utredningsarbetet bor utga fran en ordentlig utvardering av nuvarande prismodell:
Vilka fordelar och nackdelar har den? Vilken konkurrenskraft har dagens prismodell i
olika segment? Vad har man for intékter for olika kundgrupper? Hur ser skalférdelarna
for storre kunder ut? Vad hénder med foretagets intékt och kostnad nér kunden gor
sparatgarder?Utvarderingen skall ocksa samla och systematisera sddant som (pa olika hall
inom foretaget) ses som problem med den nuvarande prismodellen. Forslag till 16sningar
for en del av problemen kanske visar sig finnas inom foretaget.

Sedan galler det att se mot framtiden: Vilka utmaningar star prissattningen infor? Vad
vinner man pa att byta? Vad har hant sedan prismodellen senast dndrades? Med fjarr-
varmeproduktionen? Med kunderna? Hur kan vi utnyttja kommande béttre métning och
matvarden? Vad kréver branschen, myndigheterna och kunderna?

For sjalva utformningen av en ny prismodell kan foljande checklista for vad som bor
avhandlas vid utformningen anvéandas:

« S&songsdifferentiering av energipriset « Fasta delen i prismodellen
» Matt effekt och dess prissattning « Hur funkar den kalla och varma ar
» Effektivitetsmatt? Flode eller temperatur e« Privatkunder respektive naringskunder
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Utredningsarbetet behdver géras omsorgsfullt, och totalt kan utvérdering av nuvarande
modell plus utformning av ny modell fa ta ett halvar eller mer. Det maste ocksa i forslaget
inga hur den nya prismodellen skall forankras, vilka genomféranderesurser som behévs
etc.

PRINCIPBESLUT OM NY PRISMODELL

Arbetet med att utreda och utforma den nya prismodellen &r en stegvis process, och
tillrackligt av forutsattningarna och foretaget maste vara pa banan nar det ar dags for ett
beslut man kan kommunicera utat. En bra tajming ar, att principbeslutet om ny pris-
modell tas sa att det kan offentliggoras for kunderna samtidigt som narmast kommande
(detaljbeskrivna) prislista kommer ut. Det vill sdga: Samtidigt som foretaget sander ut
den detaljerade prislistan for ”Ar 3” (se forra uppslagets tidplan), s& talar man om att det
nastkommande ar kommer en ny prismodell. For den anger man principerna, men inga
detaljer.

Med principbeslutet bor félja en inférandeplan, som anger vad som skall goras av olika
funktioner inom foretaget for att implementera prismodellinférandet, eller nar bestall-
ningar maste laggas hos exempelvis externa IT-leverantorer.

Foretagets ansvariga for kundkommunikation skall vara tidigt delaktiga. N&r princip-
beslutet tas skall den forsta informationen vara forberedd att ga ut, inklusive externt info-
material, hemsidesinformation etc. Kundtjanst ska utbildas och vara férberedda med svar
pa fragor om den kommande prismodellen. | branschkonceptet ”Kunddialogen” ligger att
kunderna skall ges 6ppen information om prisséttningen, och detta blir en startpunkt for
dialogen.

m DETALJARBETET INFOR LANSERINGEN

De riktigt manga fragorna kring prismodellandringen kommer nér det blir klart hur for-
andringen blir pa detaljniva, for var och en av kunderna. Bade foretagets sjalvt (inklu-
sive dess séljare m.fl.) och de enskilda kunderna vill veta vilka som far hogre eller lagre
kostnad, hur manga det galler etc. Det ar klokt att redan under varen fore arsskiftet nar
andringen skall sla genom, ha gjort fardigt detaljarbetet att per kund och leveranspunkt
rakna ut hur arskostnaden och fordelningen Gver aret blir.

Kundkommunikationen om detta ligger i tidplanen fére sommaren ”Ar 3”. Kunderna

(i alla fall de storre) ges da besked i god tid for sin budgetering av fjarrvarmekostnader
for kommande r, och de fér tid att kunna stélla fragor och fa svar av sin séljare eller av
kundtjanst. Det formella kravet &r ju, att kunden skall vara informerad om prisandringar
tva manader i forvag, men branschens och foretagens riktlinjer anger att priset skall sét-
tas i dialog (sésom “Kunddialogen™), och det behdvs tillracklig tid for information och
overenskommelser.
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Foretag som beddmer att den nya prismodellen inte ger dramatiska forandringar, kan
valja att inte ga ut individuellt till de enskilda kunderna med deras nya pris, men att ha
detta berdknat och tillgangligt for fragor och kommande kunddialog.

| detta skede &r séljarnas insats viktig. De skall fa utbildning, och bra individuellt un-
derlag for att kunna ldgga upp méten med sina kunder, med goda argument och siffer-
underlag per kund. Saljarna kanske vill dgna sarskild uppmarksamhet at kunder som far
prisokningar inom sitt fastighetsbestand, medan kunder med oférandrad eller minskad
kostnad far en annan typ av kontakt. De kunder som far en stor sankning kan ofta vara
sadana som funderat pa att byta till varmepump — da kommer saljaren med goda nyheter.

En gemensam linje och presentation av prisforandringen behovs givetvis, sa att samma
argument och grundton ké&nns igen i allt som kommuniceras mot kunderna — i séljarkon-
takter, telefonsvar pa kundtjanst saval som i brevutskick, mediakontakter och pa hemsi-
dan.

NU BORJAR DEN NYA PRISMODELLEN GALLA

Det formella beslutet om nya prismodellen med en fullstandig, detaljerad prislista tas
under varen "Ar 3” (tidplanens beteckningar). De nya priserna trader i kraft 1 januari
kommande érsskifte.

Med de goda forberedelser som beskrivits ovan bér de flesta kunder vara val infér-
stadda med att det nu kommer ett nytt satt att ta betalt. Men givetvis kommer det fragor

i skedet efter inforandet, och nér de forsta fakturorna enligt den nya prismodellen nar
kunderna. Ofta blir det ungefar lika mycket fragor efter som fore inforandet. Beredskap
efter inforandet skall finnas pa kundtjanst och hos séljarna. Det visar sig ibland att det
trots allt blivit nagot fel i faktureringen, som man maste hantera manuellt eller genom
programtillagg. Saljarna behover vara beredda att folja upp kunder som fétt prisékningar,
och kanske finslipa resonemangen om hur mycket rattvisare den nya prismodellen &r.
Séadan argumentation kan visserligen vara kontroversiell men har — ratt framférd — manga
ganger visat sig mottas mycket val.

Ofta visar det sig alltsa, att farhdgor om arga kundreaktioner kommer pé& skam. Kunderna
ar néjda med informationen de fatt, eller noterar &ndringen utan att pa nagot sétt invanda,
eller tycker att det blivit mycket battre. Det finns manga exempel p& kunder som fatt en
hogre kostnad men som trots detta foredrar den nya modellen — orsaken ar att de forstar
grunden for den nya prissattningen.
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DETTA BEHOVS FRAN IT-SIDAN

Flertalet foretag har externa leverantorer av IT-program for matvardeshantering, debite-
ring, fakturering etc. Dessa maste anpassas till den nya prismodellen. Kontakterna med
IT-utvecklare brukar bli effektivast, om 6nskemalen om andringar kan goras valdefinie-
rade. Bestéllningar skall givetvis férberedas och planeras in, men inte laggas alltfor tidigt
— bestallaren skall vara helt klar med sina dnskemal fore definitiva kravspecifikationer.

A andra sidan far man inte tappa bort, att I T-systemen &r stora och kritiska fér genomfér-
andet, och att prismodellandringar kan innebéra mer arbete &n man i férstone tror. | vissa
fall kan man ocksa tvingas gora avsteg fran det ”6nskade”, dd ombyggnaden av exempel-
vis faktureringssystemet skulle bli “onddigt” dyr.

Tidplanen illustrerar hur momenten i IT-utvecklingen kan se ut, och hur de samspelar
med genomfdrandet i stort. Beroende pa hur de olika foretagens 1T-stod ser ut, finns det
naturligtvis manga individuella avvikelser fran denna bild. Nagra checkpunkter for 1T-
anpassningen:

« Finns de matvarden som behdvs for den nya prissattningen?
« Har de tillracklig kvalitet och tidsupplésning?

« Vilka nya valideringsrutiner fér matvarden behover inféras?
« Etablera ny integration mot fakturering

« Finns det stdd i faktureringen for det man vill prissatta?

Overenskommelser om prissiittning och prisprévning:
Den formella grunden for hur leverantéren skall informera kunderna om prissétt-
ning finns i fjarrvarmelagen. Fjarrvérmebranschen arbetar sedan en tid med att
utveckla formerna for detta i bilaterala 6verenskommelser mellan leverantdr och
kunder, i konceptet Prisdialogen. Upplégget i detta kapitel svarar mot Prisdialogens
intentioner och former, liksom givetvis mot lagkraven. Energimarknadsinspektio-
nen har ocksa ett uppdrag att ta fram en modell for prisprévning. Mojligen kan det
alltsa framigenom tillkomma provningsmoment utdver vad som nu ar med i detta
kapitel.
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Vem gor vad?

For att kunna inféra en prismodell enligt processen i detta kapitel, s& kravs att en
rad personer inom olika ansvarsomraden samarbetar. Oavsett om foretaget ar stort
eller litet, s& involveras de som arbetar inom teknik, ekonomi, kommunikation, kund-
tjanst, IT och séljare. Utdver det behdver ledningen vara engagerad eftersom det
beror foretagets intakter pé ett minst sagt patagligt satt. Vem gor da vad?

Ledning/styrgrupp: Maste vara kontinuerligt involverad i arbetet med den nya pris-
modellen. Styrgruppen bor besta av centrala personer i foretagets organisation. Dar
fattas alla operativa beslut. De formella besluten kring den nya prismodellen fattas
sedan av bolagets ledning eller styrelse.

Marknad: Utredning och analys utférs normalt av en marknadsavdelning eller av de
personer som har ansvar for foretagets I6pande prisjusteringar. Denna organisation
forstarks ofta med bade intern och extern personal. Fran den interna sidan kan det
vara produktion, IT, informatorer och séljstdd.

Informatérer/kundtjéinst: Bra och tidig information till alla kunder &r en hornsten
for att den nya prismodellen skall tas emot bra. Informat6rerna behdver ta fram
material, och se till helhetsbilden och argumentationen i vad som kommuniceras via
olika kanaler — hemsida, broschyrer, detaljinformation till kunder, mediakontakter
etc.

IT-funktionen: Vid storre forandringar av prismodellen krdvs ofta genomgripande
forandringar av bade matvardes- och faktureringssystem. Det kraver ofta externa
resurser och god framforhallning. Ofta finns ocksa en lang planering for andra redan
beslutade &ndringar av IT-systemen att ta h&nsyn till.

Sdljarna: Den personliga kontakten med kunderna &r oerhdrt viktig for att de skall
valkomna en nya prismodellen. Det &r séljarnas uppgift att serva dem med korrekt
information om det nya. Vid storre forandringar av modellen kriavs manga kund-
besok for att kommunicera hur den nya prismodellen faller ut. Vissa kunder far en
hogre kostnad medan andra far en sénkt kostnad. Andringen erbjuder dock manga
tillfallen att prata med kunderna, och det 6ppnar for merforséljning av tjanster med
mera.
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”Snabbt genomférande”

Om forutsattningarna ar de ratta kan det ga snabbare att infora en ny prismodell, &n vad
tidplanen pa foregaende uppslag visar. Ett snabbare inforande skiljer sig bland annat pa
dessa punkter:

« Utredningsarbetet for ny prismodell blir forcerat i tid. Man skall analysera och utvérde-
ra nuvarande modell, och ta fram den nya modellen klar for beslut pa nagra fa méanader.

« Styrgruppen maste ges ett extra stort mandat att fatta I6pande beslut i fragor om pris-
séttningen.

« De viktiga principbesluten pa foretaget maste tas snabbt, och man maste kanna sig
trygg med att det &r riktigt att satta igdng hela processen med genomférande och kund-
kommunikation.

« Man behdver snabbt kunna ta fram en detaljerad prislista, berédkna utfallet per kund och
iordningsstalla kundinformationen.

¢ Informationstiden mot kunden blir kort. Principerna for den nya prismodellen kommu-
niceras kanske ett halvt ar fore ikrafttradandet. Det kan bli svart att dessutom proaktivt
sanda ut detaljinformation om hur den slar for varje kund, utan man kan valja att ta
detaljerna successivt i kunddialogen under sommaren och hosten ”Ar 2.

« Siljarna far en kort period att hantera de kunder man vill &gna omsorg, exempelvis dem
som far stor prishojning.

« Fragor man inte hinner losa innan prisandringen trader i kraft far istallet hanteras tillfal-
ligt till dess en definitiv 16sning kunnat implementeras.

En nodvandig forutsattning for ett snabbt genomforande &r att man far svar pa, att 1 T-
systemen kan hinna foréndras i tid. Ett snabbt genomforande torde ofta kréva, att man
startar en del utvecklingsarbete innan definitiva beslut &r fattade (notera punkten om
styrgruppens mandat), med antaganden om vilka specifikationerna blir. Det ger risk for
dubbelarbete — vissa moment kan behdva backas och géras om.

Huruvida en snabbt genomforande 4r mojligt kan bara avgoras av de unika forhallandena
pé varje foretag. Man kan tanka sig, att det ar lattare pa ett mindre foretag (med mindre
organisation och lattare att ha direktkontakt med de viktigaste kunderna), eller pa foretag
dar man redan paborjat ett forandringsarbete vad galler prismodell och prissattning, sar-
skilt om IT-stod redan finns pa plats.
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13 TPA hade kravt nya affarsmodeller

Fjarrvarmens starka stallning pa varmemarknaden har gjort att branschen blivit
foremal for reglering av olika slag. Exempel pa sadant som for narvarande ar
aktuellt ar prisférandringsprovning, likabehandling av kunder och tilltrade till
fjarrvarmenaten. Reglering av dessa slag kan fa stor paverkan pa fjarrvarme-
foretagens affarsmodeller och har darfor varit viktigt att studera inom detta
projekt. TPA-utredningen som lamnade sitt betdnkande i april 2011 har darfor
analyserats noga och affarsmodellkonsekvenser har belysts.

Inledning

Det har under lang tid framforts kritik mot fjarrvarmeféretagens starka stéllning i forhal-
lande till sina kunder. For att komma till rétta med detta diskuteras olika regelférand-
ringar. Prisreglering och/eller tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten ar exempel pa sadant
som diskuterats. Ett uttryck for detta var den sa kallade TPA-utredningen. | januari 2009
gav regeringen direktiv for en utredning om tredjepartstilltrade. Peter Nygards utséags till
utredare. Direktiven ndmnde bland annat foljande: ”En utredare ska ndrmare analysera
forutsattningarna for att infora ett lagstadgat tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten och
darigenom skapa forutsattningar for konkurrens pa fjarrvarmemarknaderna. Syftet med
att narmare utreda fragor om en lagstadgad sadan ratt &r att ytterligare starka fjarrvar-
mekundernas stallning samt att dstadkomma en effektivare varmemarknad med lagre
fjarrvarmepriser och en forbattrad miljo.”

TPA-utredningen lamnade sitt forslag om lagstadgat tredjepartstilltrade varen 2011. |
utredningen anges den dnskade “fardriktningen” for ett inférande av TPA for fjarrvarme,
men man sager ocksa tydligt att man inte fullt ut har kunnat bedéma de langsiktiga kon-
sekvenserna av forslaget.

TPA-forslaget har foljande huvuddelar:

« Tredjepartstilltrade till alla nat utan generella undantag — konkurrensutsattning av bade
produktion och handel
« Prisreglering av distributionen — natverksamheten &r ett naturligt monopol
- Krav om 6kad transparens samt reglering av distributionen ska omfatta alla
foretag/system
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* Krav infors pa atskillnad mellan produktion, handel och distribution, dvs. verksamhe-
ten delas i tre delar.
- Atskillnad sker dock endast i de system dar annan aktor avser att etablera sig
« Krav infors pa konkurrensneutralitet och forstarkt tillsyn for att mojliggora konkurrens-
utséttning av handeln
 Systemoperatdrsansvar infors

Regeringen kom 2012 till slutsatsen att forutsattningarna for en effektivt fungerande
konkurrens pa fjarrvarmemarknaden &r begransade. Darfor blev slutsatsen att lagstadgad
TPA inte bor inforas, men att atgéarder for utvecklade fjarrvarmemarknader till nytta for
kunder och restvarmeleverantorer behdvs. Darfér gav man Energimarknadsinspektionen i
uppgift att:

* ta fram en modell for prisférandringsprévning och en princip om likabehandling for
kunder inom samma kundkategori och
« foresld utformningen av en modell for reglerat tilltrade till fjarrvarmenaten.

Forslagen &r i skrivande stund inte klara, men man kan anta att de inte blir lika ingripande
som ett fullstandigt lagstadgat tredjepartstilltrade skulle bli.

| detta kapitel redovisas en analys av TPA-utredningens forslag. Dessutom redovisas
resultaten fran en workshop pa temat ”hur har fjarrvarmeforetagen agerat efter TPA-
utredningen”.

Man kan frdga sig varfor en genomgéng av TPA-forslaget finns med i denna slutrapport
frén projektet nar forslaget inte kommer att genomforas. Skalet ar att tredjepartstilltrade
och liknande regelforandringar kan ge mycket stor paverkan pa fjarrvarmens affarsmo-
deller. Redan det att utredningen har genomforts har satt fokus pa ett antal affarsmodell-
relaterade fragor. Dessutom &r det inte alls omgjligt att TPA-tanken &terkommer. Histo-
rien visar att sd kan ske. Fjarrvarmeutredningen fran 2005 konstaterade i sitt betankande
”Fjarrvarme och kraftvarme i framtiden” (SOU 2005:33) att ett lagstadgat tredjepartstill-
trade inte borde inforas. Utredaren menade att varken konkurrensskal, konsumentnytta el-
ler miljéhansyn talade for att infora en tvangsvis ratt till tredjepartstilltrade. Det hindrade
inte att TPA-utredningen startades fem ar senare.

Analys av TPA-forslaget

Ambitionen med denna konsekvensanalys har varit att analysera de konsekvenser utred-
ningens forslag har pa enskilda fjarrvarmesystem, som ett komplement till utredningens
egna, mer oversiktliga konsekvensanalyser. Var konsekvensanalys har genomforts i
samverkan med flera svenska fjarrvarmesystem/foretag, framst Goteborg, Helsingborg/
Landskrona, Borlange och Uddevalla (Trestad). Vi har dessutom intervjuat representanter
for ytterligare ett antal foretag, kring specifika fragor. I arbetet med denna konsekvens-
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analys av TPA-forslaget har Fjarrvarmens Affarsmodeller samarbetat med ett parallellt
forskningsprojekt inom Svensk Fjarrvarme bendmnt ”Konsekvensanalys av TPA, baserat
pa studier av verkliga fjarrvarmesystem”, som genomforts av Profu och Sweco i samver-
kan.

Nedan redovisar vi kortfattat de slutsatser var konsekvensanalys lett till. Darefter redovi-
sas grundligare analyser for nagra sarskilda omraden.

Slutsatser

Var konsekvensanalys har omfattat ett antal moment, som tillsammans givet en relativt
bred bild av konsekvenserna av TPA, dels i de specifika systemen, dels som underlag for
en mer generell beddmning av hur svensk fjarrvarme kan péaverkas av ett inforande av
TPA. Dessa moment har givet bade ett kvantitativt och ett kvalitativt underlag och resul-
tat, som lett till féljande slutsatser:

Hogre fjarrvarmepris

Ett av syftena med TPA-forslaget 4r att det skall ge lagre fjarrvarmepriser, men var analys
visade istéllet att risken for prisokningar var mycket stor om forslaget genomforts. Redan
utredaren sjalv anger att forslaget leder till 6kade kostnader, genom de administrativa och
organisatoriska forandringar som sjalva omregleringen kréaver. Var analys visade att det
dartill fanns stor risk for kostnadsokningar av flera andra skal, bl.a. nér man skall tillampa
en mer NUAK-lik metod for berékning av distributionskostnaden. Tillsammans kommer
kostnadsokningarna att driva fjarrvarmepriset uppat. Utredaren hoppades att "nyttan av
att fjarrvarmen konkurrensutsétts” skall vara av en sadan storlek att den kan balansera
denna prisokning, men var analys ger inget underlag for att tro att nyttan kan na samma
storleksordning som kostnadsékningen.

- Risk finns for prisékning i alla system, &ven i de som inte utmanas

Regleringen av fjarrvarmenaten blir sannolikt ocksd komplicerad, vilket blir kostnadsdri-
vande i sig. En grundtanke med forslaget sags vara att storre fordndringar ska ske forst
nér ett system/nét utmanas. Forslaget innebér dock att samtliga nat ska regleras. Om syf-
tet ar att ge forutsagbarhet for nya producenter som kan vilja etablera sig pa en marknad
kraver det att natregleringen for samtliga nat utformas s att samtliga kostnader som ska
tackas av natet pa en utmanad marknad ocksa ingar i natkostnaden pa icke utmanade nét.
Konsekvensen &r stora forandringar &ven for icke-utmanade nat.

Storre valmojlighet for kunden i de system som utmanas

Om kunden far tva eller flera fjarrvarmesaljare att vélja mellan (vid en fullt genomford
TPA) istéllet for en, som det &r idag, 6kar naturligtvis valmajligheten for kunden. Sett till
varmemarknaden som helhet, dar kunden idag har tiotals séljare att valja mellan, blir inte
okningen lika tydligt men det blir i alla fall en ékning. | véra fjarrvarmesystem finns dock
en del flaskhalsar som begransar den 6kade valmajligheten néagot.
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Om TPA genomfors enligt forslaget, men ingen utmaning sker — vilket kommer att vara
fallet i majoriteten av Sveriges fjarrvarmesystem — blir inte valméjligheten storre for
kunden.

Fjarrvarmekundens stéllning kan starkas

Valmodjligheten okar for fjarrvarmekunden om TPA genomfors fullt ut enligt forslaget.
Samtidigt skall transparensen 6ka genom sarredovisning av nat m.m., vilket ocksa bor
stérka kundens stéllning.

Om priset stiger och administrationen dkar, kan det dock missgynna fjarrvarmen och
darmed dess kunder. Det kan ocksa, vilket vara intervjuer visar, bidra till att minska ef-
fektiviteten pa varmemarknaden.

Ingen 6kning av restvarme

Analyserna i detta projekt ger grund for att pasta att restvarme ar en framgangsfaktor for
fjarrvarmefdretagen, och man utnyttjar idag i stort sett all den restvédrme som &r ekono-
miskt 16nsam. Det finns darfor inte skl att tro att TPA-forslaget skulle innebéra 6kad an-
vandning av restvarme. Daremot kan leveranserna fran restvarmeleverantérerna komma
att 6ka, om de t.ex. sjélva tar ansvar for primagdrandet av sin restvdrme. TPA kan mycket
val ocksa medverka till att restvarmeleverantorerna far mer betalt for sin restvarme an
idag.

Ingen tydlig effekt pa miljon

TPA-utredningen dr sjélv tveksam till om TPA har en positiv miljoeffekt eller inte. Man
skriver: ”I vad mén inférande av tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten kommer att
innebara forandringar som paverkar fjarrvarmens miljofordelar ar enligt utredningens
beddmning tvetydigt.” Visserligen argumenterar man for att exempelvis dkad restvarme-
anvandning skulle kunna ge en miljovinst, men samtidigt anger man att bl.a. undantrangd
kraftvarme och hogre fjarrvarmepriser, kan verka i motsatt riktning.

Vara analyser visar inte heller pa ndgon tydlig effekt pa miljon av TPA-forslaget. De
tveksamheter till miljoforbattring som utredningen tar upp, betonas ocksa i vart arbete.
Dessutom visar var analys pa en risk for 6kade utslapp om restvarmeleverantorerna sjalva
kommer att "temperaturspetsa” sin restvarme i allt storre utstrackning vid TPA.

A andra sidan finns skl att tro att morgondagens kunder, liksom dagens, sétter stor press

pa fjarrvarmen att fortsatta vara ett fullgott miljoalternativ, vilket skulle tala for att man
kan bibehalla fjarrvarmens laga miljopaverkan aven vid TPA.
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Inte sékert att det blir fler regionala nat

De intervjuer och analyser vi genomfort ger inte underlag att pasta att TPA-forslaget leder
till fler regionala nét, &n en utveckling utan TPA. Resultatet ger visserligen skél att tro

att TPA i nagot fall skulle kunna medverka till att (ndgot) regionalt nat byggs som annars
inte skulle byggts, men i minst lika stor utstrackning visar vart resultat pA motsatsen.

Fortsatt hog leveranssakerhet

Resultatet fran var analys ger inte skal att tro att fjarrvarmens hoga leveranssakerhet
skulle minska vid TPA. Erfarenheterna fran omregleringar av andra marknader, sarskilt
elmarknaden dar samma oro fanns fore omreglering, visar att man har kunnat uppratthalla
en hdg leveranssékerhet &ven efter omreglering.

Ingen 6kad nyanslutning genom TPA

Vart resultat ger inte skl att tro att nyanslutningen skulle oka till f6ljd av TPA. Resulta-
tet pekar istéllet i motsatt riktning; att det finns en risk att TPA (om det genomfdrs enligt
forslaget) medverkar till en minskad nyanslutning jamfort med en utveckling utan TPA.
Inte sakert att effektiviteten okar pa varmemarknaden

Redan idag ar konkurrensen pa varmemarknaden stor. Kunderna har tiotals alternativ att
vélja mellan. P4 denna marknad konkurrerar fjarrvarmen med andra uppvarmningsal-
ternativ. Fjarrvarmen bada tar och tappar kunder arligen. Det indikerar att konkurrensen
fungerar.

Nya aktorer far dock en storre majlighet att komma in — som producenter — i fjarrvarme-
systemen. Samtidigt préaglas fjarrvdrmeproduktionen av betydande skalekonomier. Det
innebdar att om det exempelvis finns ett stort kraftvarmeverk som forsorjer ett omrade ar
det mycket svart for en ny producent att ga in pa marknaden och tranga ut den fran mark-
naden. Daremot kan TPA dppna for nya maéjligheter for producenter att bygga storskaliga
anldggningar och ansluta till angrdnsande ndt, dar man i dagslaget inte lyckats komma
fram forhandlingsvéagen. Redan i dagslaget l6ses detta oftast via 6verenskommelser mel-
lan fjarrvarmeforetagen om det finns ekonomiska vinster att hamta.

En slutsats ar ocksa att det sannolikt inte kommer att utvecklas likvida fjarrvarmemark-
nader, liknande elmarknaden. Fjarrvarmemarknaderna ar sma och préaglas av hog grad av
koncentration. Det ger daliga forutsattningar for en bérshandel. Snarare &r det troligt att
en marknad med TPA kommer att domineras av langa kontrakt.
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Restvirme - fordjupning

Betalningen for restvarme idag och vid TPA

| dagslaget ar restvarmepriset ett resultat av en férhandling mellan restvarmeleverantéren
och fjarrvarmeforetaget. | ett 1age dar TPA genomforts sa kan man anta att den kortsiktiga
marginalkostnaden for fjarrvarmeproduktionen blir en trolig prisreferens vid varderingen
av restvarme. (Ingen kommer att vara intresserad av att producera varme utan att fa
tackning for de rorliga kostnaderna och ingen kommer att vilja sélja varme billigare &n
vad den dyraste produktionen vid varje tidpunkt kostar.) Vi har i analyserna tagit del av
dagens restvarmepriser.

Parallellt med detta har vi gjort berakningar av marginalkostnaden for fjarrvarmepro-
duktionen manad for ménad, system for system. Nar vi ser pa dagens restvarmepriser i
forhallande till marginalkostnaden for fjarrvarmeproduktionen sa kan vi konstatera att
betalningen uppgar till mellan 0 och 80 % av marginalkostnaden. Genomsnittsvardet lig-
ger pa ca 60 % av marginalkostnaden. Urvalet ar dock litet. Nivan ar hamtad fran 5 av ca
50 system dar restvarme utnyttjas. Resultaten antyder alltsa att restvarmeleverantorerna
féar lite mer an den 50 / 50 -delning som ofta forutsétts. Ovan relateras alltsa vérderingen
till marginalkostnaden. Man kan ocksa tinka sig en alternativkostnadsvardering (skill-
naden i total produktionskostnad med, respektive utan restvarmen). Den ger typiskt ett
hogre varde 4n marginalkostnaden och med alternativkostnadsprincipen sé kan delningen
av nyttan mycket véal motsvara 50 / 50.

Man kan ocksé notera att spridningen &r stor. Det hanger delvis samman med kvaliteten
pa den restvarme som levereras. Har ar det viktigt att komma ihdg att fjarrvarmeforetaget
i dagslaget bidrar med olika kompletterande “tjanster” som ligger inbyggda i de nuva-
rande restvarmepriserna. | ett lage med TPA kommer det inte vara sa. Da far restvarme-
foretaget sjalv sta for dessa kostnader. Alternativt kan en del av ansvaret falla pa den
systemansvariga. Da far hela kundkollektivet dela pa kostnaden. Mer om detta nedan.

I en fallstudie har betalningsokningen till restvarmeféretagen vid TPA beraknats. Berak-
ningen forutsatter att varmen varderats i forhallande till kortsiktig marginalkostnad for
évrig varmeproduktion. Allt annat lika s& medféor den okade betalningen till restvarme-
producenten att vid oforandrad vinst i évriga delar av "fjarrvarmeaffaren” sa behover
kundpriset hdjas med 7 %. Alternativt kan man se framfor sig ofdrandrat kundpris, men
motsvarande minskad vinst for évriga delar av fjarrvarmeaffaren. Andra faktorer an 6kad
betalning till restvarmeproducenterna kan driva upp kostnaderna for fjarrvarmen. Ett
exempel ar kostnaderna for systemansvaret som enligt TPA-utredningen medfér en mer-
kostnad pé ca 15 kr/MWh. Okad konkurrens kan verka i motsatt riktning. Val underbygg-
da kvantifieringar av detta saknas dock. Detta diskuteras pa annan plats i utredningen.
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Fortsatt utbyggnad av produktion minskar vardet av restvarme
Fjarrvarmeproduktionen utvecklas standigt for att bibehalla eller 6ka fjarrvarmens kon-
kurrenskraft pa varmemarknaden. Det som ofta utmarker de produktionsinvesteringar
som gors ar att de sinker de rorliga produktionskostnaderna. Exempel pé sadan produk-
tion &r avfalls- och biobrénslekraftvarme.

Detta kan komma att minska vérdet av restvarme, eftersom restvarmen far sitt véarde av
den fjarrvarmeproduktion som erséatts. Sarskilt kan vardet komma att minska under var-,
sommar- och hostsasongerna, da allt billigare produktion "ligger pa marginalen”. Under
vintern kan vardet dven fortsattningsvis vara relativt hdgt, men aven dar finns en press
nedat. | Fjarrsynrapporten "Fjarrvarmen i framtiden” (Profu 2011) gors analyser for ett
antal fjarrvarmesystem och dar identifieras Iénsamma nyinvesteringar som i genomsnitt
skulle minska marginalkostnaden for fjarrvarmeproduktionen fran 65 % till 50 % av
nuvarande fjarrvarmepris. Urvalet ar litet och berdkningarna schematiska, men de pekar i
den riktning som diskuteras ovan.

Storre differentiering av restvarmevardet vid TPA

| dagslaget har manga restvarmeavtal ett pris som &r konstant Gver aret. Da finns ofta en
dverenskommelse om att restvarmen skall ga som baslast (se diskussion nedan). Eftersom
vi utgar fran att restvarmen i en situation med TPA kommer att varderas mot den kortsik-
tiga marginalkostnaden sa kan man forvanta sig storre prisspridning Gver aret. Sommartid
kan vardet sjunka mot noll, medan vardet vintertid kan bli hogt. Sett 6ver hela aret s kan
man forvanta sig att en restvarmevérdering mot marginalkostnaden for fjarrvarmeproduk-
tionen leder till en hdgre total intékt fér restvarmeproducenten (se ovan).

Det finns dock exempel pa restvarmeavtal som redan nu delvis relateras till marginalkost-
naden for fjarrvarmeproduktionen och som redan idag uppvisar relativt stor prisdifferen-
tiering mellan olika sdsonger.

Manga restvarmeleveranser ar inte ”prima”

Ibland 1ag temperatur pa restvarmen

I samband med var genomgang av forhallandena i olika verkliga fjarrvarmesystem har vi
konstaterat att en stor andel av den utnyttjade restvarmen, atminstone under delar av aret,
inte nar upp till den erfordrade framledningstemperaturen for fjarrvarmen. For att gora
restvdarmen anvandbar som fjarrvarme behdver temperaturen héjas. Det sker normalt i
andra fjarrvarmeproduktionsanlédggningar. Det innebér att fjarrvarmeforetaget hjalper till
med att "primagora” denna restvarme.

Resultatet av var inventering, det vill siga att dagens restvarme ofta inte haller tillracklig
temperatur, bekréftas av en studie fran Lulea tekniska universitet. De anger exempelvis
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att delar av restvarmen i Géteborg ar beroende av att ndgon annan aktér star for tempera-
turhdjningstjansten.

Om tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten genomfors, i linje med TPA-utredningens
forslag, sa kommer det inte att vara rimligt att fjarrvarmeforetaget staller upp med denna
tjanst utan sarskild ersattning. Da kravs ett avtal som tillforsakrar temperaturhgjningen
mellan handlare och producent eller mellan restvdrmeproducent och annan producent.
Alternativt kan restvarmeproducenten sjalv hdja temperaturen med egna produktionsre-
surser.

| TPA-utredningen beskrivs ocksa mojligheten att natagaren (den systemansvarige), via
egna topplast- och reserveffektkapacitet star for tjansten att tillse att tillracklig temperatur
uppnas for att inmatad produktion. Detta forefaller dock vara ologiskt, atminstone om
kostnaden for temperaturhdjningstjansten skulle betalas lika av alla kunder, oberoende av
vilken varme de anvander. Detta skulle vara orattvist eftersom kostnaden dé fordelas ut pa
all produktion, alltsd &ven pa den som redan fran borjan uppnadde rétt temperatur.

I utredningen ségs att: ”’Vid inforande av tredjepartstilltrade fordras att det finns meka-
nismer som medger harmonisering av temperatur- och trycknivaer i fjarrvarmesystemet
mellan olika producenter och natagaren pa liknande satt som i dag sker mellan olika pro-
duktionsenheter inom det vertikalt integrerade fjarrvarmeforetaget. Mekanismerna finns
saledes redan i dag men kan komma att beh6va utvecklas och foradlas for att uppfylla

de krav som stélls pa en konkurrensutsatt marknad. Framforallt kravs en forstaelse for
respektive systems satt att fungera och att det finns en systemfunktion som har tillracklig
radighet 6ver den samordnade driften i fjarrvarmesystemet i sin helhet.”

TPA-utredningen anger alltsa tvd metoder for ”primagoérning™:

« Fall 1: restvarmefdretaget tvingas sjélv ta ansvar for att hoja temperaturen med egen
produktion eller via avtal med annan producent
- Fordel: Varje producent tar sjalv ansvar for att varmen uppfyller systemkravet
- Nackdel: Kan leda till suboptimeringar och att miljémassigt samre produktion kors
(t.ex. olja)

* Fall 2: Den systemansvarige ges ansvar for att ordna temperaturhojning pa effektivaste
satt.
- Fordel: Den systemansvarige kan se till att optimal produktion kors
- Nackdel: Oréttvist att alla betalar for de atgarder som gars for att hoja temperaturen
pa en av producenternas varme

Nar man diskuterar restvarme med lag temperatur sa kommer man ocksa in pa sadana

varmeleveranser som ligger i granslandet mellan restvarme och fjarrvarmeféretags var-
meproduktion som lokaliseras vid industrier. Ett par exempel fran vara fallstudier:
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e En industri har avloppsvatten som &r 35 °C. Fjarrvarmeforetaget bygger en varme-
pump som nyttiggor denna energi for fjarrvarmeproduktion.
=> Vid TPA: Industriféretaget har ingen mdjlighet att utmana med sin 35-
gradiga varme.

P& en industri har fjarrvarmeféretaget byggt en rokgaskondensering som tervinner
energi fran en pannas rokgaser. (Industriforetaget har inget behov av sadan 65-gradig
varme.) Fjarrvarmeforetaget koper dnga fran industrin for att héja temperaturen pé var-
men till fjarrvarmeniva.
=>Vid TPA: Industriféretaget har ingen mgjlighet att utmana.

Beskrivningen utgar fran att fjarrvarmeforetaget har gjort de aktuella investeringarna vid
dagens regelverk (sa ar ocksa fallet). | ett lage med TPA sé skulle ett industriforetag sjalv
kunna ha gjort dessa atgarder och utmanat fjarrvarmeféretaget. De tva exemplen visar att
det som ibland presenteras som restvdarme kan vara ganska langt fran en helt prima var-
meproduktion som ar likvardig med ordinarie fjarrvarmeproduktion. Det ar alltsé viktigt
att fran fall till fall ta hansyn till restvarmens “kvalitet”.

I det fall da restvarmen haller alltfor lag temperatur och restvarmeproducenten sjalv

star for temperaturhojningen sa 6kar varmeleveransen till fjarrvarmesystemet. Skalet ar
naturligtvis den tillkommande energi som sjélva temperaturhdjningen medfor. Beroende
pé vilken typ av industri som restvarmen kommer frdn kan man anta att temperaturhgj-
ningen gors med olika brénslen. Inom skogsindustrin kan spetsningen komma att ske med
biobranslen, medan de flesta andra industribranscher sannolikt &r hanvisade till fossila
branslen, framst olja. Det kan ocksa finnas exempel pa industriféretag som i dagslaget
inte har méjlighet att dstadkomma den erfordrade temperaturhgéjningen sjalva.

I en fallstudie som genomforts finns ett behov av temperaturspetsning for restvarmen
under 3 — 4 vintermanader. Om detta gors av restvarmeleverantoren sjalv sa kan man
anta att detta gors med olja. Oljeeldningen uppgar har till ca 9 % av den ursprungliga
restvdrmevolymen. Det kan handla om tiotals GWh olja. Idag sker temperaturhdjningen i
fjarrvarmeforetagets regi med avsevért miljovanligare produktion.

Fjarrvarmeforetaget kompletterar restvarmen

En tjanst som fjarrvarmeforetaget ofta tillhandahaller ar att tidvis héja temperaturen

pa restvarmen for att den skall svara mot den efterfragade framledningstemperaturen.
Restvarmen har inte alltid tillracklig temperatur i for hallande till den erfordrade framled-
ningstemperaturen. Detta diskuteras nedan.

Exempel pé andra tjanster som fjarrvarmeforetaget idag tillhandahaller ar balansering av
varierande leveranser. Variationerna kan bero pa olika faktorer, exempelvis:

239



 Processen ger varierande varmeleverans inom dygnet, veckan, sasongen eller aret
¢ Produktionen, och ddrmed varmeleveransen, foljer konjunktursvangningar
« Driftstorningar ger avbrott i varmeleveransen

Dessutom “pusslar” fjarrvarmeforetaget i dagslaget ihop en produktionsmix som svarar
mot variationen i kundernas varmeefterfragan. | en situation med TPA faller dock detta
ansvar pa fjarrvarmehandlarna och den systemansvariga. Det ar darmed inte ett ansvar

som kommer att falla pa restvarmeleverantéren i ett lage med TPA.

Hur intresserade ar restvdrmeleverantdrerna av att sélja direkt till slutkund?

Intrycket fran intervjuerna med fjarrvarmeforetagen i fallstudierna ar att de berorda
restvarmeforetagen inte har nagot genuint intresse av att salja varme direkt till slutkund.
Dock forutser man att restvarmeforetagen kan vara positiva till TPA for att fa en starkare
forhandlingsposition. Genom att hota” med att sélja vérme sjélv kan restvarmeforetagen
kanske forhandla sig till ett hogre pris pa sina varmeleveranser. Dessa intryck bekraftas
av andra iakttagelser som vi har gjort i det dagliga konsultarbetet. Vi vill dock paminna
om att de ovan refererade beskrivningarna harrér fran “fjarrvarmeforetagssidan” och inte
direkt fran restvarmeforetagen.

I samband med Fjarrvarmeutredningen 2004 sa genomfordes en "Forstudie om orsaker
till att restvarme fran industrin inte utnyttjas for fjarrvarmeproduktion” (Profu 2004). Déar
gors liknande iakttagelser. Dar redovisas dock exempel pa industriforetag som mycket
vél skulle kunna ténka sig att sélja fjarrvarme direkt till slutkund. Majoriteten dr dock
avvaktande och anger att foretagets affarsidé &r att tillverka och sélja de "ordinarie”
produkterna.

Tveksamt om TPA leder till stdrre restvarmeutnyttjande

Vara fallstudier ger inte anledning att tro att restvarmeleveranserna kommer att 6ka
namnvart om TPA genomfors. Manga fjarrvarmesystem med restvarme har idag annan
produktion med Iaga marginalkostnader, sdsom vi beskrivet ovan. Utrymmet under var/
sommar/hdst for expansion av restvarmen &r darfor litet. | system dér restvarmen delvis
konkurrerats ut, skulle d&rfor TPA inte alls sakert ge storre restvarmeutnyttjande.

Utrymmet for expansion under vintern kan finnas, men borde egentligen redan utnyttjas
fullt ut da restvarmen genomgaende &r en framgangsfaktor for fjarrvarmen. Detta disku-
teras vidare i kapitel 11, Nyckelresurserna spillvarme, biobrénsle och avfall.

Vid TPA kan dock naturligtvis mangden levererad varme fran “restvarmeproducenten”
6ka om man vid TPA ocksa blir ansvarig for temperaturhdjningen.
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Idag ar det ofta fjarrvarmefdretagen som tar initiativ till restvarmekodp. Det finns darfor
en risk att TPA istéllet skulle kunna leda till att mindre ytterligare restvarmeleveranser nar
fjarrvarmesystemen. Skalet till detta skulle da vara att de nuvarande fjarrvarmeforetagen
far ett betydligt mindre intresse av att bidra till att ny restvarme tillfors. Darmed faller in-
vesteringskostnaderna i hogre utstrackning pa restvarmeforetaget. Med industriforetagets
ofta hoga avkastningskrav och krav pa korta pay-off-tider kan vissa investeringar, som
med fjarrvarmeforetagets beddmning kan ses som lénsamma, visa sig vara olénsamma.

Okade kostnader i samband med TPA - férdjupning

Administrativa kostnader
TPA-utredningen pekar pa att det tillkommer ett antal kostnader i samband med genom-
forandet av TPA. Exempel pé sddana "administrativa” kostnader &r enligt utredningen:

» Kostnader for atskillnad av fjarrvarmeverksamhetens olika delar
¢ Kostnaderna for en reglering
e Kostnaderna for att uppréatta en lokal systemoperator

Man noterar ocksa att dessa tillkommande kostnader maste stallas mot nyttan av att delar
av fjarrvarmeverksamheten konkurrensutsatts.

Néatkostnader

Ytterligare en mojlig kostnadshojande faktor ar atskillnaden for natverksamheten, an-
tingen i form av sérredovisning eller som egen juridisk enhet. | kontakt med fjarrvarme-
foretag har vi funnit att fjarrvarmeforetagen idag typiskt har natkostnader som uppgar till
ca 100 — 150 kr/MWh. Har ingér drift och underhall av natet och kapitalkostnader baserat
pa bokfort vérde.

Om TPA-forslaget genomfors sa far man da en prisévervakning for natverksamheten. Om
regleringen av kapitalkostnader och avkastning blir av karaktaren kapacitetsbevarande
(imf. elnatsregleringen) sa kommer denna att baseras pa nuanskaffingsvérdet for natet.
Analyser som gjorts av vissa av fjarrvarmeféretagen pekar pa att man da skulle f& hogre
natkostnader, ca 200 — 250 kr/MWh.

TPA-utredningen pekar pa att en eventuell reglering av fjarrvarmedistributionen sannolikt
boér omfatta:

e kapitalkostnader for natet

« drift- och underhallskostnader for natet

e administrativa och driftsméssiga kostnader forknippade med systemansvaret
e kostnader hanfdrda till det fysiska balansansvaret

 kostnader for topplastproduktion

« eventuella kostnader for mothandel
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Eftersom fjarrvarmenaten betraktas som monopol som prisregleras sa medfor det alltsa
att alla dessa delar av fjarrvarmeverksamheten kommer att ske helt utan konkurrens.
Vissa av punkterna ovan ingar inte i det som typiskt hanfors till natverksamheten, t.ex.
topplastproduktion. Det betyder att natkostnaden vid TPA kan komma att bli hogre an
uppskattningarna ovan pekar pa. Samtidigt avlastas da vissa kostnader fran produktions-
ledet.

Ovriga kostnader
I diskussionen med fjarrvarmeforetagen har ytterligare kostnader relaterade till genom-
forandet av TPA lyfts fram:

e ”Riskpremier” vid storre osékerhet.
(Eftersom TPA leder till hogre riskniva kan inblandade aktérer krava stérre avkastning
pa sina satsningar, med hdgre pris som f6ljd.)

e Suboptimeringar, t.ex. temperaturspets av restvarme
(Det uppsplittrade ansvaret for olika delar av fjarrvarmen kan leda till att fjarrvarme-
systemet inte kors lika rationellt som annars.)

» Samordningskostnader vid fler aktorer

(Det kommer att uppsta kostnader nér olika aktorer skall utbyta information och sam-
ordna sina aktiviteter.)

Tillsammans kommer alla dessa kostnadsokningar att driva fjarrvarmepriset uppat.

Natets vinstmarginal — ett resonemang

For en befintlig integrerad aktdr kommer verksamheten att delas upp i tre delar: nét,
handel och produktion. Nétverksamheten kommer att vara reglerad medan de andra
tva delarna rent principiellt kommer att vara konkurrensutsatta. Det reglerade natpriset
kommer samtliga fjarrvdrmekunder vara tvingade att betala och &r oberoende av val av
fjarrvéarmehandlare.

Nétregleringen kommer inte enbart att gélla i utmanade nét utan omfatta samtliga nét.
Det ar till att borja med oklart vilka motiv man har for att vilja reglera natet i icke-utma-
nade nat. Eftersom produktion och forséljning inte ar utsatta for konkurrens fran andra
fjarrvarmeaktorer innebdr regleringen av nétet ingen effektiv reglering av priset mot
kund. Om nétpriset pressas ned kan fjarrvarmebolaget kompensera sig genom att héja
energipriset och halla ett oférandrat pris mot kund.

En mojlig forklaring ar att man vill sékerstélla en transparens som ska underlatta for nya

aktdrer att utmana, dvs. att en ny producent ska veta hur mycket som &r néttariff och vad
i priset som &r energirelaterat. Ett problem med detta &r att det &r vissa kostnader som
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uppstar forst vid en utmaning, exempelvis relaterat till systemansvaret. Sarskilt tydligt
blir detta om &ven toppeffekt ska inkluderas i den reglerade tariffen. Om den reglerade
nattariffen ska vara jamforbar fore och efter en utmaning, maste samma kostnadsposter
vara inberdknade i bada fallen. Det kraver troligen att en stor del av anpassningarna maste
ske redan utan utmaning for att detta ska kunna ske.

Den detaljerade regleringen &r inte specificerad i forfattningsforslaget, utan féreskrifter
ska meddelas av tillsynsmyndigheten (efter regeringens bemyndigande). Det ligger dock
néra till hands att regleringsmodellen som tilldmpas for el- och gasnéten &ven ska tillam-
pas for fjarrvarmen. Det skulle i sa fall innebéra att en intaktsram ska faststéllas i forvag
for varje tillsynsperiod (4 ar). Det ar i sa fall ocksa troligt att kapitalbasen kommer att
faststéllas utifran nuanskaffningsvardet (NUAK).

Vardering av kapitalbasen till NUAK innebér en kraftig uppjustering av kapitalbasen.
TPA-utredningen refererar bland annat till en analys av elnéten enligt vilken det bokftrda
vardet av elnaten uppgar till ca 51 miljarder kronor medan nuanskaffningsvardet uppgar
till ca 160 miljarder kronor.

Det exakta utfallet har inte varit mojligt att analysera inom ramen for projektet. Férutom
forandringar i kapitalbas sker troligen ocksa forandringar i avskrivningsprinciperna.

Ser vi till avkastningen pa kapitalet som &r bundet i néten innebér troligen en reglerad
nattariff en hojning i jamforelse med dagens niva. Dagens avkastning pa kapitalet ligger

i genomsnitt kring 10% enligt TPA-utredningen (stigande under 2000-talet). Regleringen
skulle troligen tillata i storleksordningen 6-8% nominellt vilket med 2% inflation motsva-
rar ca 4-6% realt.

Naétets andel av den totala kapitalbasen &r osékert, men antag att andelen ligger kring
40%. Om natet vérderas upp med en faktor 3, vilket &r fallet for elnatet och forefaller
troligt dven for fjarrvarmenaten, innebar det en NUAK vérdering av natet pa 120% av
dagens bokforda varde for nat och produktion tillsammans. Det innebér att det inte ar
omajligt att en avkastning pa i storleksordningen 50-70% av dagens samlade avkastning
skulle tillatas i natregleringen.

En slutsats &r darmed att det ar troligt att ett reglerat nétpris troligen kommer att kunna
sdttas pa en niva sa att natet tar ut en betydande del av dagens vinster. Det skulle innebéra
att Ionsamheten i produktionen faller, givet oférandrade priser.

Den totala betalningsviljan for fjarrvdrmen begrénsas av kostnaderna for alternativ upp-

varmning. Manga fjarrvarmeforetag tillampar redan idag en s.k. alternativprissattnings-
modell, dvs. att man sétter priset utifran kostnaderna for alternativ uppvarmning.
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For det integrerade fjarrvarmebolaget ar det rationellt att ta ut maximalt tillaten natavgift.
Fjarrvarmekunderna kan inte lamna natet, sa lange de fortsétter att vara fjarrvarmekunder.
Denna intaktsstrom ar darmed sakrare an om intakterna kommer fran produktionen. Be-
talning for produktion och handel kan bli en residual som bestdms av skillnaden mellan
kostnaden for alternativ uppvarmning och néttariffen.

En "hog” natavgift och ett ”1agt” energipris innebar att 1onsamheten i produktionen
pressas ned. Det forsvarar for eventuella konkurrenter att komma in pa marknaden. Den
etablerade aktoren kan darmed potentiellt stanga ute konkurrenter fran marknaden.

Slutsats

Redan utredaren sjalv anger alltsa att TPA-forslaget leder till 6kade kostnader, genom de
administrativa och organisatoriska forandringar som sjalva omregleringen kraver. Var
analys visar att det dartill finns stor risk for kostnadsokningar av flera andra skal, bl.a.
nar man skall tillampa en mer NUAK-lik metod for berékning av distributionskostnaden.
Tillsammans kommer kostnadsokningarna att driva fjarrvarmepriset uppéat. Om prissétt-
ningen av produktionen alltmer sker efter marginalkostnaden, finns stor risk att ocksa det
driver priset uppat, visar vara analyser.

Utredaren hoppas att "nyttan av att fjarrvarmen konkurrensutsatts”, skall vara av en sadan
storlek att den kan balansera denna prisokning, men var analys ger inget underlag for att
tro att nyttan kan na samma storleksordning som kostnadsokningen.

Viirdet av konkurrens - férdjupning

Marknader med konkurrens har generellt visat sig vara valfardsbeframjande i den me-
ningen att det gynnat utveckling av produkter och tjanster, inneburit en press pa kostna-
der och krav pa effektivisering. Detta allmanna forhallningssatt forefaller ocksa vara den
primara drivkraften bakom férslaget om TPA i fjarrvarme.

I detta sammanhang lyfts fram en bild av att fjarrvarmen ar ett monopol, samt att i vart
fall delar av fjarrvarmeverksamheten &r s.k. naturligt monopol. Samtidigt ar fjarrvarme
inte ett monopol i legal mening och fjarrvarmen moter konkurrens fran andra uppvarm-
ningsformer. Det ar ytterst en empirisk fraga huruvida den konkurrensen ar tillracklig
kraftfull.

Fjarrvarmen konkurrerar med andra alternativ pa varmemarknaden
TPA-utredningen anger redan i sammanfattningen malet for forslaget: ”Utredningens
forslag syftar till att skapa forutsattningar for konkurrens pa fjarrvarmemarknaden, sasom
en del av varmemarknaden” (sida 13). Har ar det viktigt att betona det sista ledet i citatet,
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det vill saga att fjarrvarmen utgor en del av varmemarknaden. Pa denna marknad konkur-
rerar fjérrvdrmen med andra uppvarmningsalternativ. Det &r darfor fel att i detta avseende
se fjarrvarmen som ett monopol.

Det ar alltsa uppenbart att det finns konkurrens pa varmemarknaden och fjarrvarmeforeta-
gen bade tar och forlorar kunder till andra uppvarmningsslag. Det ar darfor ocksa svart att
halla med om den “instangning i fjarrvarmen” som ofta hanvisas till. Det finns ju andra
alternativ pa varmemarknaden. | samband med byten av uppvarmningssystem uppstar
kostnader. Det ar dock inte unikt for varmemarknaden och inte heller for fjarrvarme. Byte
fran andra uppvarmningsformer till fjarrvarme medfér kostnader, pa samma satt som att
byten fran fjarrvarme till andra alternativ medfér kostnader.

Varmepumpar framsta konkurrent till fjarrvarme idag

For narvarande ar det varmepumpar som ar fjarrvarmens framsta konkurrent pa varme-
marknaden. Det finns manga exempel pa genomférda varmepumpkonverteringar, aven

i tit stadsbebyggelse. | Fjarrsynutredningen "Fjarrvarmen i framtiden — behovet” (Profu
2009) analyserades konkurrensen mellan varmepumpar och fjarrvérme ordentligt. Ana-
lyserna pekar pa att ar 2020 kan ny bergvarmepump vara billigare an existerande fjarr-
varme i uppemot hélften av de svenska fjarrvarmesystemen.

Senare analyser (Profu 2011) pekar pa att andra prismodeller for fjarrvarmen kan minska
varmepumpens konkurrenskraft och den skulle da bli ekonomiskt fordelaktig i farre fjarr-
varmekommuner. Kostnadsskillnaderna dr dock sma och bergvarmepump utgor helt klart
en stark konkurrent till fjarrvarmen.

¥
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Intervjuer med fjarrvarmeforetag bekraftar detta och manga pekar pa exempel déar kunder
helt eller delvis har konverterat till virmepump. | den ovan beskrivna utredningen gjordes
prognoser for fjarrvarmeleveransernas utveckling till ar 2025 och dér gjordes antagandet
— baserat pa egna analyser och intervjuer med fjarrvarmeforetag — att fjarrvarmeleveran-
serna kommer att minska med 0,5 % per ar till foljd av varmepumpkonverteringar. Till ar
2025 handlar det om flera TWh minskade fjarrvérmeleveranser.

Detta visar att fjarrvarmen ar utsatt for konkurrens och att den verkar pa en konkurrensut-
satt varmemarknad.

Hur har fjarrvarmeforetagen agerat efter TPA-utredningen?

I en workshop med representanter fran fjarrvarmeforetag diskuterades hur man har agerat
efter TPA-utredningen och vilka problem och andra forhallanden som TPA-diskussioner-
na har lyft fram.

TPA - en véickarklocka

TPA-utredningen kan, diskuterade workshopen inledningsvis, kanske om nagra ar ses
som det basta som hant branschen. Den satte fokus pa ett antal viktiga fragor. Det gar nu
inte langre att peka pa sitt egna NKI (néjdkundindex) och stélla sig vid sidan om. Bran-
schen har nytta av att tanka kollektivt runt manga saker och da har exempelvis utform-
ning av prismodellen blivit en stor tgard som diskuteras. Dock maste man vara medve-
ten om att problemen skiljer sig &t for branschen och for det enskilda foretaget.

Vad kan da foretagen gora for att minska eventuella missnojen? Ofta uppfattar kunderna
det enskilda foretaget avsevart mer positivt an man uppfattar branschen som sadan. En
tolkning &r att bilden av fjarrvdrmebranschen sétts av de féretag som upptrader sémst.
Missforhallanden och missuppfattningar bor motarbetas genom att jobba mer med kund-
kontakt och media. Dessutom kan det vara sa att t.ex. Reko bor bli tuffare och utesluta
foretag som misskoter sig.

Verksamhetens komplexa karaktar belystes &ven. Omorganisering av verksamheten,
exempelvis genom uppdelning i bolag, ansags av vissa ge en battre forstaelse inom de
olika omréaden som utgor sjalva affaren namligen; produktion, distribution och kund. En
utveckling i den riktningen kan alltsa vara attraktiv for fjarrvarmeforetaget, trots att den
inte tvingas fram av TPA-lagstiftning.

Relationen till kunderna kan utvecklas

Relationen till kunderna kan bli battre, det var man 6verens om pa workshopen. Reko-
traffar ar ett exempel pa motesplatser dér relationen kan utvecklas. Fragan om priset
och prismodellen engagerar kunderna, och ar darfor en — av flera — ingangar till utokad
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kunddialog. Man kan exempelvis bjuda in de tio storsta kunderna for att diskutera hur
priset satts. Erfarenheter fran detta pekade pa att kunderna garna vill se transparens i pris-
sattningen, men an mer efterfragar en langsiktighet och forutsagbar prisutveckling. Det ar
ofta inte heller priset i sig som &r problemet utan héjningen.

En poang angéaende prisokningar var att det ar viktigt att kommunicera orsaken till
prishjningen och pa sa satt skapa en logik runt fjarrvarmeproducentens beteende. Sma
forutsagbara prisokningar éver lang tid anses aven av kunderna som béttre &n ryckighet.
Samtidigt bor det forklaras for kunderna att inflationsjustering inte ar en egentlig prisok-
ning. Onskan om forutsagbarhet kan delvis ifragasittas da det papekades att majoriteten
av kunderna inte valjer att binda priser trots att detta alternativ finns tillgangligt.

Ofta presenteras prisokningarna i procent, vilket gor att de kan framsta som stérre 4n de
i praktiken &r. En idé &r att presentera fjarrvarmeprisdkningen i kr/ldgenhet. Det klargor
hur lite av en hyresokning som kan kopplas till uppvarmningen.

Forbdttrad kundkommunikation viktig

Som redan konstaterats sa finns det bland fjarrvarmeforetagen en insikt om behovet av
intensifierad dialog med kunderna.

Kommunikationen med kunden kring prisférandringar konstaterades ha varit dalig i
manga fall. Den produktionskostnadsbaserade prissattningen som ofta tillampas ses av
vissa kunder som ett satt att direkt fora dver kostnadsokningar pa kunden. Det ar darfor
viktigt att visa kunden de anstrdngningar som fjarrvarmeforetaget gor for att effektivisera
verksamheten samt att betona att hela branschen bor effektivisera. Det poangterades da
att man kanske varit lite for passiv och att om fjarrvarmefdretagen gick in i kundernas
varmesystem och ség till att kundens reglering av véaxlare och pumpar skedde pa ett battre
sétt skulle effektiviseringen leda till att konkurrenskraften 6kade rejélt.

Effektivisering och relation till kunderna och andra intressenter

Hur kommunicerar man da att man effektiviserar? Workshopen gav en mangd forslag:

» Det ar viktigt att det kommuniceras vilka atgarder som gjorts och vilka effekter de har
fatt. SJ:s “liststrategi” (med punkter som bockas av) sags som ett exempel pa hur detta
skulle kunna goras.

 Svadrigheten att na ut med information kan tacklas genom att anvanda flera kanaler och
kontakta flera grupper samtidigt.

 Flera menade att det var svart att attrahera till Reko-moten men da namndes att det ar
mojligt att uppdatera formatet och géra det mer spannande for att ater locka deltagare.

¢ Vikten av att tidigt i en forandringsprocess kommunicera med stora kunder poéngtera-
des.
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« Behovet att vara drlig om vad som kan férvantas, vilka risker som finns och att fjarr-
varmebranschen har en ambition att forbéattra sig.

 Att fa organisationen att forsta att kunden &r intaktsposten som far foretaget att ga runt
och darfor viktig och inte bara “nagot som marknadsavdelningen hittat pa”.

« Att traffa och "uthilda” aktorer sdsom byggherrar, konsulter eller maklare som ar
viktiga i specifika skeenden av kundens inképscykel for att sa satt fa dem att forsta
fjarrvarmen och i sin tur paverka kunden att vélja eller forlanga sitt fjarrvarmeavtal.

Relationen till restvirmeleverantérerna

Workshopen var enig i att den allménna konfliktfyllda bilden egentligen inte stdmmer.
Samtidigt ar det viktigt att lyfta fram den potentiella konflikten mellan tva kollektiv,
restvarmeleverantdrerna och kunderna. Om restvarmeleverantdrena skall ha mer betalt
kommer kostnaderna att paverka kundernas prishild. Det kan sla tillbaka pa efterfragan
pé restvarme.

Nar det talades om relationen till restvarmeleverantérer sa fanns det dnda ett visst
igenk&nnande om att alla samarbeten inte blir av, men istéllet for konflikt som tema

sd betonades att det oftast fanns ett samforstand mellan de inblandade parterna nar ett
restvarmesamarbete inte blivit av. Detta da bada parter oftast insett att projektet inte &r
Ionsamt for endera eller bagge parter. Ibland &r dock samarbetet en forutséattning for hela
fjarrvarmeaffaren pa orten vilket betonar fjarrvarmens platsbundenhet och ofta unika
lokala férutsattningar.

Kritiken fran restvarmeleverantérerna bemottes under workshopen dven med argumentet
att “det finns energi men ingen effekt att h&mta” ur den vérme som produceras. Detta
speglar en ibland bristfallig forstaelse hos majliga restvarmeleverantorer for sjalva
fjarrvarmeaffaren. Har diskuterades dven hur det kan vara framgangsrikt att initialt lata
ingenjorer beddma “affaren” tekniskt och senare sldppa in ekonomer och ledning.

Under diskussionen om relationen till en potentiell restvarmeleverantér ndmndes att det
kan finnas revirtankande mellan de inblandade aktorerna men att detta inte har paverkat
restvarmeaffaren sa mycket, man kommer ofta dverens om slutresultatet anda. Har flika-
des ocksa in att det finns en viss spanning inbyggd i relationen med restvarmeleveranto-
ren pa grund av att andra produktionsalternativ kan tranga undan restvarmen och att den
totala produktionsstrategin darfor har en viktig roll for att denna relation skall fungera. En
strategi &r att ge plats for restvdrmen, men att relatera priset till det som ersétts.
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Slutrapport for Fjarrsynprojektet

Fjarrvarmen ar en integrerad del av det framtida hallbara energisystemet,
med ambitionen att i @n hogre grad bidra till de samhalleliga malen om laga
utslapp fran uppvarmning, minskad anvandning av primarenergi och synergier
med andra sektorer, exempelvis energiatervinning fran avfall, industrier och
avloppsrening.

Som produkt och bransch har fjarrvarmen gjort en betydande resa sedan
starten for mer @n 50 ar sedan, och den har genomgatt en omfattande
utveckling, framfor allt inom teknikomradet. Nya utmaningar och forandrade
omvarldsférhallanden stéller dock nya och 6kade krav pa fiarrvarmeaffaren och
fijarrvarmeforetagens affarsmodeller.

Fjdgrrvdrmens Affdrsmodeller ar ett tvarvetenskapligt forskningsprojekt som
genomfdrts inom ramen for forskningsprogrammet Fjarrsyn. Projektet har
pagatt under 2010-2013. Malsattningen har varit att generera ny kunskap och
battre verktyg for att konkurrenskraftiga affairsmodeller skall kunna utvecklas.
Projektet vill ocksa inspirera till att ta ett mer samlat grepp om dagens problem
och utmaningar, och se nédvandigheten i — och méjligheterna med — att lata
problemhanteringen vara en mer strategisk uppgift for hela foretaget.

Denna slutrapport redovisar projektets forskningsresultat och slutsatser,

samt beskriver det breda tvarvetenskapliga arbetssattet och den aktiva och
omfattande kommunikation som tillampats mellan forskningsprojektet och dess
intressenter. Boken ger ocksa en rad illustrativa exempel och redovisar lampliga
metoder och verktyg for fjarrvarmeforetagens utvecklingsarbete.

| tre lattlasta temabdcker har projektet ocksa redovisat resultat och metoder
om hur dagens prismodeller kan utvecklas, hur kunddialogen och kundens
fortroende kan starkas och hur fijarrvarmeaffaren som helhet kan utvecklas.
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