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Forord

Virmemarknaden ir den dominerande energi-
marknaden i Sverige, jimte elmarknaden.
Behovet av uppvirmning och tappvarm-
vatten i bostider, lokaler och industrier utgdr
en fjirdedel av Sveriges energianvindning.
Virmemarknaden ir bdde energi- och resurs-
effektiv och dirigenom mycket klimat- och
miljovinlig. Den bidrar i hog grad till Sveriges
strdvan om en héllbar utveckling. Samtidigt
har marknadens aktdrer formatt att halla
virmekostnaderna kvar pd en relativt lig niva,
riknat som andel av hushallens utgifter. Det 4r
viktigt da hallbarhet i vid bemirkelse inte bara
handlar om energi-, miljé- och klimatfrigorna
utan ocksa innebir att folk skall ha ndgonstans
att bo till en rimlig kostnad.

Projektet Virmemarknad Sverige ir ett tvir-
vetenskapligt forskningsprojekt som genom-
fors, i sin andra etapp, under 2015-2017. Pro-
jektet har engagerat ett mycket stort antal av
de aktorer som ir verksamma pd virmemark-
naden: virmekonsumenter, virmeproducenter,
energi- och anliggningsleverantorer, bransch-
organisationer och myndigheter.

Denna temabok redovisar projektets pigdende
forskning om energi-, miljé- och klimatma-
len pé virmemarknaden. Vi har valt, i denna
temabok, att benimna dessa mal fér “hall-
barhetsmal”, trots att vi ir vil medvetna om
att hillbarhetsbegreppet oftast har en bredare
definition. Inte sillan anvinds dock ordet hall-
barhetsmal, bland virmemarknadens aktorer,
liktydigt med just dessa tre mal.

Huvudsyftet med denna temabok ir att ge
underlag till diskussion om energi-, miljé- och
klimatmélen och hur de paverkar den framti-
da utvecklingen av virmemarknaden. Vi har

ddrfor valt att "spetsa till” en del av slutsatserna
for att stimulera till denna diskussion, och dven
generalisera en del av resultaten utéver vad vi
(kanske) har analysunderlag till. Vi har dock
gjort en grundlig och omfactande kartligg-
ning av de energi-, miljé- och klimatmal som
aktorerna pa virmemarknaden har, genom en
inventering av mélen hos 70-80 foretag och
organisationer samt intervjuer med represen-
tanter for alla de 30 organisationer som deltar i
projektet. Samtidigt har naturligtvis inte denna
kartliggning ticke hela den svenska virme-
marknaden och det dr dirfor troligt att det
bade finns enskilda aktorer och representanter
for enskilda lokala virmemarknader som inte
rikeigt kiinner igen sig i den bild som denna
temabok mélar upp. Det kommer vi att upp-
mirksamma tydligare i kommande publika-
tioner frin projektet. Temabokens analyser 4r
baserade pd flera etablerade vetenskapliga per-
spektiv och forklaringsmodeller, som hjilper
oss att forstd varfor akedrer och organisationer
agerar som de gdr. Den vetenskapliga forank-
ringen kommer, dven den, att vidareutvecklas i
kommande arbeten.

Vi vill ocksd understryka att vara resultat och
slutsatser inte pd ndgot sitt utgdr kritik mot
enskilda aktorer eller aktdrsgrupper p virme-
marknaden, om hur de formulerat eller valt
mal och méalniver. Nigon analys eller utvirde-
ring av vilka malniver som skulle kunna vara
de “optimala” ur ett helhetsperspektiv har inte
gjorts i detta arbete. Diskussionen far avgdra
om en sidan analys 4r limplig att forsoka ini-
tiera inom detta projekts ram eller inte.
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Tjugo resultat och slutsatser

I denna temabok beskrivs det komplex av
hillbarhetsmal — hir definierat som kom-
plexet av energi-, miljo och klimatmil — som
virmemarknadens aktdrer idag formulerat och
arbetar efter. I temaboken konstaterar vi att i
det nirmaste samtliga aktorer pd virmemark-
naden har tydliga héllbarhetsmal, vilket maste
anses mycket positivt. Vi konstaterar samtidigt,
vilket 4r orovickande, att de olika aktors-
grupperna pa virmemarknaden tenderar att
fokusera pé helt olika hillbarhetsmal och dess-
utom girna driver ambitions- och méalnivin for
dessa mal allt hogre. Denna diskrepans for hall-
barhetsmailen leder, konstateras i temaboken,
late till suboptimeringar och ineffektivitet pd
virmemarknaden. Mildiskrepansen har ocksa
inneburet att manga aktorers hallbarhetsmal pa
virmemarknaden har hamnat i direkt konflikt
med andra aktorers hillbarhetsmil och inte
sillan skapat oonskade konflikter mellan
akeodrer och akedrsgrupper. Konflikter som
ocksa visat sig vara svira att losa.

I de intervjuer vi gjort med alla virmemarkna-
dens akeorer, vilka gjordes fore var malanalys,
uppmirksammade endast nigra f3, pa ett
tydlige sitt, denna problematik. I samband
med att vi successivt presenterat vara resultat
har allt fler (mdnga) angivit att de kiinner igen
sig i problemkomplexet 4ven i sin kommun
eller region. Det gor att vi drar (den forsiktiga)
slutsatsen att problematiken dr mycket mer
utbredd dn vad vi frst anade. Diremot, och
det dr ocksa en viktig slutsats, finns flera delar
(regioner/kommuner) av virmemarknaden dir
denna problematik inte finns alls, eller endast
ir ett litet problem som enkelt kan hanteras i
den dagliga verksamheten.

Stora lokala variationer inom och
mellan olika kommuner/regioner

Vi vill dock betona att de resultat och slutsatser
som redovisas i denna temabok, om skillnader
i hallbarhetsmél och ambitioner p4 virme-
marknaden, inte giller hela virmemarknaden.
De giller bara pa vissa delar av marknaden
(exempelvis vissa kommuner/regioner, vissa
aktdrsgrupper etc.). P4 andra delar av virme-
marknaden ir skillnaderna i malfokus och
ambition mindre och risken for konflikter om
malen ir liten.

Vi vill ocks understryka att vara resultat inte
pa nigot sitt utgor kritik mot enskilda akedrer
eller aktdrsgrupper pa virmemarknaden, om
hur de formulerat eller valt mil och mélnivéer.
Syftet har istillet varit att, givet en stor respekt
for alla aktorers aktivitet pd virmemarknaden,
soka forklaringar och dtgirder for de intres-
sekonflikter som identifierats — bl.a. genom
intervjuer som genomfdrts med projektets

alla intressenter och reaktioner pé véra tidiga
resultat frin detta milarbete — s3 att framtida
suboptimeringar och ineffektiviteter pa virme-
marknaden kan minimeras.

"I grunden behdver vibade
effektiv energianvindning och an-
vandning av férnybar energi, men
problem uppstar nar en grupp dri-

ver den ena fragan vildigt langt,
utan hansyn till den andra.”

Central aktor pa viirmemarknaden




I Virmemarknad Sverige har vi alltsi gjort en omfattande genomlysning av det komplex som
hallbarhetsmélen utgdr och formulerat fljande resultat och slutsatser (varav de fem forsta ocksd
nimns ovan):

1 Samtliga aktdrer pa virmemarknaden har tydliga hallbarhetsmal.
)

De olika aktdrsgrupperna pa virmemarknaden tenderar att fokusera pa belt olika hill-
2 o barhetsmal. Energibolagen fokuserar pa produktion och brinslemix och fastighetsbolag
p4 hur man kan minska sin anvindning. Kommunala/regionala dgare vill vil, men ser
inte till helheten nir de fattar beslut (stupror inom och mellan manga organisationer
bidrar). Aven myndigheter och politiker styr it olika hall, kanske p.g.a. brist pa systemsyn?

Man driver girna ambitions- och mélnivan for dessa mél allz hogre.

o  ineffekdivitet pa virmemarknaden.

Minga aketorers hallbarhetsmal pa virmemarknaden har hamnat i direkt
o  konflikt med andra akedrers hillbarhetsmal och inte sillan skapat oonska-
de konflikter mellan akedrer och aktdrsgrupper.

Hallbarhetsmalen péd virmemarknaden paverkas av de vergripande

o politiska hallbarhetsmélen och ambitionerna pa nationell niv; ambi-
tioner som médnga ganger ir hogre dn de som EU kréver av oss. I sjilva
verket har vi i Sverige — i stort sett — redan natt alla EU:s bindande mil
for 2020 och 2030, vilket innebir att det inte dr EU som stiller krav pa
oss att ha dessa ambitidsare nationella mal, utan enbart vi sjilva.

4 Denna diskrepans for hallbarhetsmélen kan leda till suboptimeringar och

Kommunpolitiken, ofta formad av politiker och tjinstemin i samverkan,
° har ocksi ett betydande ansvar for virmemarknadens malkomplex.

De offentliga dgarnas mal/krav (stat, kommun, region, landsting) p
o bolagen ir ménga ginger bide mycket ambitiésa och “breda” (de om-
fattar ménga hallbarhetsmal samtidigt).

9 Minga av foretagens mal inom andra omréden ir i fas med varandra.
°
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11.
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14.
15.
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Hallbarhetsmalen tar ibland ”fér stor plats” och betonas, i minga foretag,
oftare dn l6nsamhetsmalen. Vi upplever dven ibland ett okritiskt forhall-
ningssitt till hillbarhetsfrigorna. Orovickande ir ocksa att flera féretag som
vi tillfragat inte har ndgon tydlig mélprioritering.

Mingfalden av hillbarhetsmél pd virmemarknaden ir naturligtvis samtidigt
— ritt balanserad och i lagom omfattning — ocksé en styrka och en méjlig-
het for ett fortsate effektivt hallbarhetsarbete. De olika aktdrerna pd mark-
naden bér naturligtvis dven fortsittningsvis ha sitt huvudfokus pa de fragor
och malomriden som berdr dem och dir de har storst mojlighet att paverka
och genomfora férindringar som bidrar till den héllbara utveckling vi alla
efterstrivar. Att striva efter att helt radera ut skillnaderna mellan aktdrernas
hallbarhetsmél gagnar dirfér pd intet sitt en héllbar utveckling.

Det ir rimligt att hallbarhetsmalen (starkt) pdverkas av (alla) intressent-
ernas mal och preferenser, men vi misstinker att ett fital intressenter ges
en oproportionerligt stor roll i mélformuleringen (igarna, opinionsbildare,
stat...). Det forefaller ocksd som att kunderna som intressentgrupp allefor
sillan far piverka hallbarhetsmélens ambitionsniva.

Hallbarhetsmalen paverkas/influeras av personliga intressen och agendor.
Engagerade medarbetare och ledare uppmuntras till ate driva hallbarhets-
frigorna i flera foretag. Organisationens mél tillats saledes uppfylla privata
ambitioner som inte alltid sammanfaller med brett férindrade foretagsmal.

Foretagens intressentanalyser kan/bor utvecklas och breddas, sd att de i
storre utstrickning fingar in (alla) intressenternas mal och preferenser inom
energi, miljo, klimat.

Manga kommunkoncerner, som har bolag med olika "positioner” pa
virmemarknaden, har sillan ett "helhetsperspektiv” i sin mélformulering
for de olika bolagen. "Mycket pa allt” verkar ibland vara en ledstjirna.

Tes: Det verkar som om de regioner som ligger nira befolknings- och ut-
bildningscentra, bade har fler och ambitidsare héllbarhetsmal i bolagen och
uppvisar tydligare malkonflikter mellan bolagen. Aven storleken pa bolagen
kan ha betydelse.



Utvecklingen av hallbarhetsmélen pa virmemarknaden och i bolagen skiljer sig inte
fran utvecklingen pa andra marknader och i de bolag som agerar dir, och giller
oberoende av om det ir andra infrastrukcurmarknader eller mer ”vanliga” marknader.
Inom forskningen har redan omfattande teoribildning skapats for att beskriva och
analysera utvecklingen pa (alla) dessa marknader. Aven en limplig begreppsflora har
skapats.

Den "problematik” som komplexet av hillbarhetsmal utgdr pé virmemarknaden har
ménga paralleller inom andra marknader. Inom forskningen beskrivs den hir typen av
svarhanterliga och svarlésta situationer som “wicked problems” eller komplexa och
sammansatta problem. Typiskt for dessa 4r det inte finns nigon enkel l6sning, efter-
som varje situation r unik, forinderlig och dessutom uppfattas olika av de inblanda-
de aktorerna. Dessa svirhanterliga problem kan inte ”16sas”, men méste hanteras.

Det finns flera sitt att hantera det sammansatta och komplexa problem” som kon-
flikterna kring hallbarhetsmélen p4 virmemarknaden innebir. Litteraturen forordar en
vig av “0kad samverkan utifran ett helhetsperspektiv” for att bittre anpassa akedrernas
olika mél till varandra och dirigenom ta vara pd synergier och undvika suboptime-
ringar. Alternativa vigar ir att oka regleringen pd virmemarknaden eller att — helt
motsatt — 6ka konkurrensen och lata hillbarhetsmalen vara ett 4n tydligare konkur-
rensmedel.

En helhetssyn/systemsyn ir viktig for att kunna hantera de komplexa och samman-
satta problemen. Denna saknas idag pa manga hall.



Inledning

Vi har i ett omfattande arbete i Virmemarknad
Sverige inventerat och studerat de mél som
marknadens aktdrer har (se faktaruta nedan).
Vi har sirskilt intresserat oss for de mal som

i litteraturen benimns intressentmal, och da
fokuserat p energi-, miljé- och klimatmalen.
Det komplex som dessa tre grupper av mal
utgor har vi benimnt hallbarhetsmal. Forutom
dessa har vi studerat ytterligare ett antal av
aktdrernas mal:

e Hallbarhetsmal: Vart fokus har hir varit mal
inom energi/miljé/klimat.

¢ Ovriga mal: Finansiella mal (I6nsamhet,
avkastningskrav etc.), expansionsmal samt de
ovriga intressentmdl som aktdrerna har.

Vi har, i den utstrickning informationen varit
tillginglig, ocksa studerat hur man valt att
prioritera mellan malen (malhierarkin) och
vilken roll intressentanalyser har spelat for
mélformuleringen.

Vi har ocksd noggrant studerat likheterna och
skillnaderna i malen mellan aktdrer och aktors-
grupper pd virmemarknaden. Det har vi gjort
av flera skil:

e Virmemarknaden ir en infrastrukturmark-
nad dir manga akedrer dr nira linkade
("t.o.m. sitter ihop rent fysiskt”)

e Stora skillnader i ambition och mil i en si-
dan nitverksstruktur som virmemarknaden
utgor kan leda till ineffektivitet och subopti-
meringar

* Det kan ocksa ge stora malkonflikter, som
ger negativ paverkan pa samverkan mellan
aktorer (som ir nira linkade till varandra)
och himmar marknadens effektivitet och
och méjligheten att ta tillvara pa synergier.

Vi har inventerat och studerat milen for alla
virmemarknadens aktorer, men har — pd
uppmaning av projektets styr/referensgrupp,
som onskat att vi betonar relationerna mellan
leverantérer och kunder pd virmemarknaden
— haft ett sarskilt fokus pa fastighetsbolagen och
energiforetagen.

"Hallbarhetsmal'- komplexet av mal som omfattar energi, miljé och

klimat

I denna temabok redovisar vi de resultat och slutsatser som ror aktorernas energi-, miljé-
och klimatmal. Vi benimner dem hir “héllbarhetsmal”, vil medvetna om att det finns
andra definitioner och grinsdragningar nir det giller begreppet hallbarhet.



ISO 14001 and Sustainable Development

The United Nations Conference on Environment and Development, or Earth Summit, Rio de
Janeiro, Brazil, 1992, was convened to address global environmental issues and recommend solu-
tions. Two important results of this conference were Agenda 21 and ISO 14000. Agenda 21 is a
comprehensive set of guidelines for achieving sustainability. It was adopted by 172 nations at the
conference. ISO 14000 is a group of standards. It includes ISO 14001 which addresses environ-
mental management and pollution prevention.

Malarbete enligt ISO 14001:2015

Hogsta ledningen ska uppritta och underhilla en miljopolicy som ger ett ramverk for att sitta
miljdmal. Den innefattar ett dtagande att skydda miljén, inklusive att forbygga fororeningar och
andra specifika dtaganden som ir relevanta givet organisationens férutsittningar.

Policyn innefattar ett atagande att uppfylla bindande krav, t.ex. lagar, forordningar, men 4ven krav
frin intressenter som organisationen accepterat frivilligt (t.ex. branschstandarder, avtal med
myndigheter, verenskommelser med NGOs m.m.) samt att stindigt f6rbittra miljolednings-
systemet och miljéprestandan.

Organisationen ska uppritta miljomal for relevanta funktioner och nivder, med hinsyn till dess
betydande miljdaspekter och bindande krav, under beaktande av dess risker och méjligheter.

Ett miljomal kan ocksd uttryckas pa andra sitt, t.ex. som ett avsett resultat, syfte eller indamal.
Miljomal kan vara strategiska, taktiska eller operativa. Strategiska miljomal innefattar organisatio-
nens hégsta niva och ir ofta tillimpliga for hela organisationen. Taktiska och operativa miljomal
kan vara mél for enskilda enheter eller funktioner inom organisationen.

Miljomalen ska:

e Stimma Sverens med miljépolicyn

® Vara mitbara, om praktiske mojligt

e Overvakas, kommuniceras och uppdateras efter behov.

Organisationen ska beakta hur atgirder for att uppné miljomalen kan integreras i verksamhets-
processerna. Dessutom ska resultaten utvirderas, vilket innefattar indikatorer f6r dvervakning av
framsteg mot miljomélen.

En intressent definieras som en person eller organisation som kan paverka, paverkas av eller anser
sig vara paverkad av ett beslut eller en 4tgird.

En organisation forvintas skaffa sig en generell forstielse for de behov och férvintningar som
uttrycks av de intressenterna som organisationen ser som relevanta.

Enligt ISO-standarden kan intressenters forvintningar och behov bli till bindande krav om organi-
sationen accepterar dem frivilligt. De ska dé tas hinsyn dill nir miljsledningssystemet planeras.




Sa har vi gjort var inventering och analys av madlen

Resultaten som presenteras i denna temabok baseras pd arbeten som genomférts inom
ramen for projektet Virmemarknad Sverige. Projektet samfinansieras av de 30 deltagande
organisationerna. Deltagarna representerar samtliga aktorsgrupper pa virmemarknaden,
sasom myndigheter, fastighetsigare, hyresgister, energibolag, leverantérer av teknisk
utrustning, entreprendrer och branschorganisationer.

I detta delprojekt om aktdrernas malsittningar har vi genomfért féljande moment:

* Sammanstillning av ett omfattande material f6r analys, dir foljande aktiviteter bidragit
till materialet:

o Telefonintervjuer med samtliga 30 deltagande organisationer i projektet samt ytter-
ligare nagra organisationer med kompletterande perspektiv

o Inventering av uppgifter frén ett 70-80-tal féretag och organisationer pa virme-
marknaden om organisationernas mal, malprioritering och intressentanalyser m.m.

o Enkitundersskning om hur privatperson uppfattar energi, klimat och miljo har
genomforts. Urvalet av privatpersoner baseras pd utdrag ur ett energibolag respek-
tive ett fastighetsbolags kundregister, totalt 120 respondenter. Telefonintervjuer.

o Djupanalys av hllbarhetsmalen; genomgripande analys och sammanstillning av
malsiteningar och strategier inom energi, klimat och miljé samt andra relaterade
hallbarhetsmal

o Interaktiva projektméten dir deltagarna bidragit med kunskap och reflektioner
utifrdn givna frigestillningar

o Omfattande litteraturgenomging, dir relevanta teoretiska modeller och perspektiv
sammanstillts samt relevanta begrepp identifierats och belysts

* Sammanstillt och strukturerat all empiri, med fokus pa att fi fram illustrativa resultat
samt underlag for vidare analys utifrin de identifierade teoretiska modellerna

* Genomfdrt analysen utifrin de teoretiska perspektiven och empirin. Flera teoretiska
ramverk har anvints for att forstd och beskriva resultaten och kunna dra slutsatser fran
det samlade materialet

* Granskning och komplettering utford av projektdeltagarna.






Alla aktorer har hallbarhetsmal

S& gott som alla aktdrer pa virmemarknaden
har ett eller flera energi-, miljo och/eller
klimatmal. Manga av dessa ir kvalitativa,
dvs. de anger en malnivd och en tidpunkt for

méluppfyllelse, exempelvis "vi skall minska vira

utsliipp av koldioxid med 30 % till ar 2030”

H}fres— Fastig- ”P":;irdjg_
gister hetsbolag virme-
(brukare) bolag”
Energi-
miljo- och JA JA JA
klimatmal

eller "vi skall minska vér energianvindning med
20% till 4r 2025”. Aven de kvalitativa malen ir
frekventa, exempelvis: “vdrt mal ir att ling-
siktigt minska miljobelastningen och uppnd en
ekologiskt héllbar utveckling genom fornyelsebara
energikillor”.

i Bransch-

organisa-

Stat och
myndig-
heter

muner
(i flera
roller)

Fjirrvir-

mebolag :
tioner

Alla aktérer pd virmemarknaden som vi studerat har ett eller flera energi-, miljé och/eller klimatmdl.
Observera att detta dr en schematisk figur éver aktoérsgrupper pd virmemarknaden. | vdrt arbete har vi
studerat ett stort antal enskilda organisationer och bolag inom varje aktérsgrupp.

Hallbarhet dr ocksd en viktig friga for oss

enskilda medborgare och hushéll. Det framgar
tydligt av den telefonenkit som projektet gjort

till hushall i ett urval av svenska kommuner.
Enkiten har riktats till alla former av hus-
hall, sivil hyresritter som privatigda, sdvil
barnfamiljer som ungdoms- och éldrehushall.
Ca 90% av de som besvarade enkiten angav
att miljo och héllbarhet 4r ganska viktigt till
mycket viktigt och det anses ocksé viktigt att
boendet ir hallbart.

Enkiten tydliggjorde ocksa det faktum att

de allra flesta forknippar hallbarhet med
enbart miljé- och resurseffektivitetsfrigor.
(Det ir ocksa den bild vi fitt av véra trettio-
talet intervjuer med Virmemarknad Sveriges
finansiirer.) De allminna definitionerna av
hallbar utveckling inkluderar ju annars alla
tre dimensionerna ekonomi, miljé och sociala
frigor, men begreppet accessioneras uppen-

Ange exempel pa vad DU gor for att leva hallbart:

"Sopsorterar, slanger inte skrip i naturen,
forsoker ta cykeln mycket”

“Cyklar mycket, komposterar, sorterar soporna”

“Cyklar eller samaker till jobbet ofta, later inte
kranen rinna och duschar inte fér lange”

Svar ur enkétstudien

barligen mer endimensionellt av de flesta. P4
fragan om vad hallbar utveckling betyder for
dem uppgav de allra flesta i enkiten aspekter
rorande resurseffektivitet, virda naturen, mins-
ka avfallsmingder etc. Sociala eller ekonomiska
aspekeer nimndes knappt alls. Att leva hallbart

dr dessutom, enligt manga svarande, kopplat



till praktiska atgirder i det dagliga livet. Det i
sirklass vanligaste exemplet pd att leva hallbart
gillde avfall och avfallshantering, men dven
egna transporter, maten vad vi iter och energi-

forbrukningen i hemmet nimndes av minga.

Det stimmer ocks3 vil 6verens med resultaten
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fran andra studier som visar att svenskar till
hég andel (80-90%) uppger att de sopsorte-
rar for att skona miljon och ungefir hilften
uppger att de undviker engingsartiklar, koper
klimatmirkta produkter och nirodlat.

Resultat frdn enkdt genomférd inom
projektet under hésten 2015 i form
av telefonintervjuer. Syftet var att
belysa hur allmdnheten prioriterar
och vdrderar olika aspekter av miljé
och hdllbarhet. Undersékningen
vdnde sig till privatpersoner, som
representeras av slumpvis urval ur
kundregister hos ett allmédnnyttigt
bostadsbolag i en mellanstor svensk
stad och ett kommunalt energibolag
i en annan mellanstor svensk stad.



Ar det bra att ha mal?

Vilket syfte har mal?

Mial fyller flera funktioner hos organisationer, bland annat:

* Mal har en styrande funktion. De ger riktlinjer for arbetet sitter grinser for de anstilldas
beteende och anger beslutspremisser for individer och funktioner.

o Skapar motivation, engagemang och identifikation for anstillda. Bidrar till att anstillda
kinner sig delaktiga, vill ta initiativ och ansvar.

* Utviirderingskriterier. Det ir svirt att utvirdera en organisation om inga mal finns. Hur
effektiv en organisation ér kan sigas hinga samman med hur vil den nér sina mal.

* Legitimerande. Organisationer behéver stod och resurser frin omvirlden och mélen kan
bidra till att skapa legitimitet f6r verksamheten hos omvirlden. Visionen och malen anger hur
organisationen vill samverka med intressenter och ett 4r viktigt att dvertyga intressenterna om
att organisationen har ett samhilleligt berdttigande.

* Visar ambition och fokus. Visionen visar vad organisationens ambitionsniva, vilket sitter
ramarna for hur langt verksamheten ska drivas.

Positivt och negativt om att ha mal

Det finns mycket forskning om malsittningar och visioner. En stor del av forskningen betonar
de positiva effekterna, sisom att mél skapar gemensamma virderingar och ger arbetet riktning.
A andra sidan har det varit svart att i empiriska studier pavisa att det finns ett positivt samband
mellan organisationers grad av mal och visioner och deras effektivitet. Nagra studier har atmins-
tone visat att de som lyckas bist ir de som har tydliga och konkreta formuleringar om vad man
ska och inte ska géra.

Flera forskare har pavisat att ménga organisationer ligger ner fér mycket kraft pa att planera sina
visioner och mal. Det finns alltsd en risk for att for stort fokus hamnar pa planering av mal och
visioner, vilket kan leda till att ledningen avleds fran att fokusera pd att realisera planerna. Plane-
ringen far ett for stort egenvirde, till forméan for det faktiska forverkligandet av planerna.

Reella och symboliska mal

Reella mdl definieras som maélsittningar som tjinar t.ex. som utvirderingskriterier och att
paverka anstilldas beteende. Symboliska mal har inget sidant syfte, utan ska istillet signalera
den bild av organisationen som den vill att omvirlden ska ha. De symboliska malen kan bidra till
att skapa legitimitet i omvirlden, men nyttan av att ha formella och officiella (symboliska) mal
ifrégasitts.



Fastighets- och energibolagen

Samtliga fastighets- och energibolag har,
liksom Gvriga aktorer pd virmemarknaden, ett
eller flera héllbarhetsmal (i form av energi-,
miljé- och klimatmal). Tittar vi nirmare pa
malen, sa skiljer de sig naturligtvis en del fran
bolag till bolag, vilket r rimligt utifran varje
bolags egen inrikening och fokus.

Men likheterna frin ett fastighetsbolag till ett
annat och frin ett energibolag till ett annat ir
forvanansvirt stora. Det beror sikert delvis pa
att organisationerna sitter mél inom de om-
riden som de har storst radighet dver, sdsom
att fastighetsbolagen kan och vill styra éver
mingden inképt energi och att energi-
bolagen kan paverka brinsleslag for energi-
produktionen. Forskningslitteraturen bekriftar
ocksa att organisationer inom en bransch eller
en aktdrsgrupp, oavsett vilken marknad man

...minska energianvandning med 30%
till 2030 jamfort med 2005 & 100% av
den energi vi anvander
ska vara fornyelsebar

Fastighetsbolag

...minska mangden kopt
energi med 50% till

2025 och eliminera
CO2 avtryck fran drift

...minska energiférbrukningen i
fastighetsbestandet med 30 % till
2020 jamfort med 2009

analyserar, tenderar att efterlikna varandra allc
mer. Nir individer eller organisationer vidtar
dtgdrder och andra individer eller organisatio-
ner tolkar dessa atgirder som meningsfulla blir
dessa atgirder internaliserade (se faktaruta)

av aktdrerna. Det innebir att dtgirderna efter
hand tas for givet och anses vara det korrekea
sdttet hur saker och ting gors.

Att bolag inom samma bransch tenderar att
formulera likartade hillbarhetsmal ir dock
inte detsamma som att bolagen inom olika
aktorsgrupper pa en marknad formulerar
likartade mél. Tvirtom, ser vi tydliga skillnader
i malformuleringen mellan olika aktorsgrupper
pa virmemarknaden. Det giller inte minst
mellan fastighetsbolagens och energibolagens

malfokus.

...100% fornybar
eller atervunnen
energi i produktion
till 2030

... fossilfri produktion
2020 och 6kad
energieffektivitet

Energi-/

rrvarmebolag

... minska utslappet av fossil
koldioxid motsvarande minst 300
000 ton (jamfort med ett medeltal

for tidsperioden 2006-2010).

Alla fastighets- och energibolag pd virmemarknaden har ett eller flera energi-, miljé och/eller klimatmdl.
Observera att detta dr en schematisk figur. | vdrt arbete har vi studerat ett mycket stérre antal bolag dn

det antal som visas i figurerna.



Vi kan alltsd konstatera att samtliga aktrer pA ~ grupperna pd virmemarknaden tenderar att
virmemarknaden har tydliga hillbarhetsmal. fokusera pé helt olika hillbarhetsmal. Det visar
Men, vilket vi skall férdjupa oss i nirmare i f6l-  sig ocksé att bolagen girna driver ambitions-
jande kapitel, konstaterar vi samtidigt — vilket ~ och mélnivén for sina mél allr higre.

ir mer orovickande — att de olika aktors-

Organisationer inom samma bransch vill likna varandra

Institutionalisering 4r en central process inom en aktdrsgrupp/bransch ("inom ett or-
ganisatoriskt filt”). Institutionalisering definieras inom forskningen som ”att ingjuta
nigot med virde utdver de tekniska kraven i den aktuella uppgiften” (Selznick 1957).
Processer av institutionalisering skapar den sociala verkligheten. Nir individer eller
organisationer vidtar dtgirder och andra individer eller organisationer tolkar dessa
atgirder som meningsfulla bortom det enskilda fallet sker en objektivering. Over tid
blir dessa dtgirder internaliserade av aktdrerna, vilket innebir att de tas for givet och
anses vara det sedvanliga sitcet hur saker och ting gors.

Utspridnings- och dversattningsprocesser

Homogeniseringsprocessen som ir central for institutionell teori innebir dock inte
att foretag imiterar varandra i bokstavlig mening. Det som hinder enligt Czarniawska
och Joerges (1996) ir att idéer dversdtes (“translation”) (Latour, 1992), dvs att de
modifieras och omformas for att passa in i den kontext som organisationen befinner
sig i. Detta innebir att fragment av idéer, koncept och rutiner som hirrér fran andra
platser eller tider anammas av organisationer, de dversitts frin en tid och rum till en
annan tid och rum (Czarniawska & Joerges, 1996).

Enligt Stenberg (2007) bidrar bade utspridningsprocesser ("diffusion”) (jfr. Rogers,
1995) och 6versittningsprocesser till att idéer om miljo-management sprids (se
Stenberg 2007). "Diffusion” innebér att organisationer anammar vissa rutiner for att
fa erkdnnande fran sin institutionella omgivning. Den ursprungliga "idéen” forblir i
detta fall nistan oférindrad. "Diffusion”-konceptet passar ocksa vil ihop med upp-
fattningen att foretag forsoker uppna legitimitet.




De olika aktorsgrupperna pa virme-
marknaden fokuserar pa helt olika

hallbarhetsmal

Vi har studerat cirka 40 fastighets- och energi-
bolag med avseende pé deras hallbarhetsmal.
Vi har himtat information frin bolagens
officiella dokument och beskrivningar av sin
verksamhet och sina mal (alltifrin arsredovis-
ningar och méldokument till hemsidor). Vi
har haft ambitionen att skapa en s& jimforbar
empiri som mdjligt, for att fa en bra grund for
resultat och slutsatser.

Fastighetsbolag

Vi har redan kunnat konstatera att alla bolag
har héllbarhetsmal och att fastighetsbolagen —
och dven energibolagen — har relativt likartade
médl sinsemellan. Skillnaderna i malsittning
och mélfokus mellan dessa bada aktdrsgrupper
ir dock stor. Figuren nedan anger schematiskt
hur de bada akedrsgruppernas mélfokus ser ut
idag. Fastighetsbolagen har mélfokus pa energi-
effektivisering och certifiering medan energibo-
lagen har fokus pé férnybarmal och klimatmal.

Energi-/fjarrvarmebolag

Fastighetsbolagen fokuserar pd andra hdllbarhetsmdl dn energibolag pd virmemarknaden. Mérkgrént
anger "stort fokus och hdga ambitioner”, ljusgrén anger "mdttligare ambitioner", grdatt "ringa ambitioner”
och vitt "avsaknad av mdl". Observera att detta dr en schematisk figur. | vdrt arbete har vi studerat ett
mycket storre antal bolag dn det antal som visas i figurerna.

Figuren ovan ger ett sammanvigt resultat av
den studie av de 40-talet bolagen som vi
genomfort. I figuren pa sidan 17 anges resulta-
tet bolag for bolag. Vi kan dé konstatera att det
finns ett fital bolag inom respektive aktors-
grupp som avviker frin monstret, men att de
ir relative 4. Samtidigt indikerar detta att det
finns delar av virmemarknaden dir skillna-
derna i mélfokus mellan fastighetsbolagen och

energibolagen 4r sma (se sid 3). Det 4r ocksa
ett resultat och en slutsats frin vir studie att
skillnaderna i malfokus mellan aktdrsgrupper-
na ir olika stor pa olika delar av virmemark-
naden; frin “mycket liten” till "mycket stor”.
I senare kapitel ser vi nirmare pa vad som
kan vara orsaken till att skillnaderna ir sma
respektive stora.



Figuren nedan: Resultatet fran vdr analys av de angivna hdllbarhetsmdlen i 40-talet fastighets- och energi-
bolag. Mérkgrént anger "stort fokus och héga ambitioner”, mellangrén anger "mdttligare ambitioner”,
ljusgrén "ringa ambitioner"” och vitt "avsaknad av mdl". Siffror 0-3 anger vdrdering av ambitionsnivd,

motsvarar fdrgkod.
Energieffek- Fornybart &

Organisation tivisering atervunnet Klimat Miljo
Fastighetsbolag 1
Fastighetsbolag 2
Fastighetsbolag 3
Fastighetsbolag 4
Fastighetsbolag 5
Fastighetsbolag 6
Fastighetsbolag 7
Fastighetsbolag 8

Fastighetsbolag/byggherrar 9
Fastighetsbolag/byggherrar 10
Fastighetsbolag/byggherrar 11
Fastighetsbolag/byggherrar 12
Fastighetsbolag/byggherrar 13
Fastighetsbolag/byggherrar 14
Fastighetsbolag/byggherrar 15
Fastighetsbolag/byggherrar 16
Fastighetsbolag/byggherrar 17
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Forutom fastighets- och energibolagen har

vi dven studerat 6vriga aktorer och aktdrs-
grupper (sisom myndigheter, kommuner och
branschorganisationer) med avseende pa deras
hallbarhetsmal. Vi har himtat information frin
organisationernas och bolagens officiella doku-
ment och beskrivningar av sin verksamhet och
sina mal. Vi har dven hir haft ambitionen att
skapa en sa jimforbar empiri som méjligt, for
att f4 en bra grund for resultat och slutsatser,
men — det skall sigas — vi har inte studerat alls
lika minga enskilda aktérer i dessa aktdrsgrup-
per. I ndgot enstaka fall har vi ocksa mast soka
information om malen utanfor de skriftliga
dokumenten, antingen genom intervjuer eller
genom egna tolkningar utifrin tillgingligt
material.

Hyres-
gaster
(brukare)

Resultatet frdn analysen dr dock mycket intres-
sant och bade understryker och forstirker de
resultat vi redovisat ovan dir vi jimforde fastig-
hets- och energibolagen. De 6vriga aktérs-
grupperna pa virmemarknaden har andra mal-
fokus och mélkombinationer #n fastighets- och
energibolagen. Med hinvisningen till littera-
turen och de forskningsrén vi redovisat ovan
(om institutionalisering m.m.) si méste detta
resultat anses vara rimligt och jimforbart med
(médnga) andra marknader. Icke desto mindre
ir det orovickande, eftersom det r en grund
for fler malkonflikter pa virmemarknaden.

Bransch-
organisa

Statoch
myndig-

Kommuner
(i flera
roller)

De olika aktorsgrupperna pd virmemarknaden fokuserar pd olika hdllbarhetsmdl. Mérkgrént anger "stort
fokus och héga ambitioner”, ljusgrén anger "mdttligare ambitioner”, grdtt "ringa ambitioner” och vitt
"avsaknad av mdl" Observera att detta dr en schematisk figur..



Varmekundens drivkrafter

- axplock ur intervjuer fran skriften "30 perspektiv pa vairmemarknaden"
Virmekunden efterfrigar en mingd egenskaper for den uppviarmning som efterfra-
gas. Viktigast ir leveranssikerhet, foljt av lagt pris. Exempel pd andra egenskaper
som efterfrigas 4r begriplig prismodell, tillging till information om energianvind-
ningen, rdd om energianvindningen och uppvirmningens miljoegenskaper.
Kunderna utgdrs av en heterogen grupp dir det finns exempel pd mycket skilda
prioriteringar. Manga ir endast intresserade av leveranssikerhet och pris, medan
andra dr uppfyllda av miljé och hallbarhet. En vixande grupp intresserar sig for att
skota sin egen virmeforsorjning. Individualism, frihetslingtan, sméskalighet och
“kan sjilv” dr begrepp som karakedriserar gruppen.

"En hallbar, tillférlitlig och
konkurrenskraftig energilésning
karaktariserar det som de flesta kunder efterfragar.
Spridningen vad galler prioriteringen mellan dessa ar
dock stor. En fjarde aspekt som efterfragas kan bendamnas
"en story". Man vill alltsa ha en energildsning som visar
att detta ar en framat fastighetségare, man vill visa upp
nagot innovativt. Man ligger i framkant och &r
mer ambitios &n andra.”

"Individualism kan ur

uppvarmningsperspektiv yttra
sig i en vilja att sjdlv producera sin
uppvarmning. Fjarrvarme kan ocksa ligga
i linje med detta, forutsatt att kunden
ges mojlighet att valja fjarrvarmens
egenskaper.”

"I samband med introduktion
av ny teknik sa &r det forst kunder som kan
ses som idealister som vill gora pa ett visst satt

for att de ar intresserade och tycker att viss energi ar
ratt. Darefter kommer andra kundgrupper. Har dr det latt

att overskatta expansionen pa kort sikt, men ocksa att

underskatta pa Lang sikt. Vi en given tidpunkt vager
det ver till forman for nagon teknik och da

hander mycket pa kort tid."



Mer om foretagens malsattningar pa miljoomradet

Institutionell teori hinvisar till en mangfald av idéer kring hur organisationer fungerar och
forindras. Teori tilldter tolkning av bide individuella aktorers agerande och av forindringar i
organisatoriska félt (se rubrik nedan). En premiss ér att foretagens handlingar avser skapa
stabilitet och legitimitet. Vi minniskor sigs ha en grundliggande 6nskan om att etablera
vanor for att effektivisera tillvaron och minska osikerheter. Det institutionella perspektivet
framhaller bl. a. att grundliggande samhilleliga forestillningar blir inbiaddade i organisationen
genom institutionell isomorfism.

DiMaggio och Powell (1983) inférde begreppet isomorfism for att forklara likheter mellan
organisationer. Féretag tenderar till att efterlikna varandra som ett resultat av institutionell
isomorfism. Homogeniseringsprocessen har tre olika férklaringsmodeller. Den sker pa grund
av: 1. Formella och informella regler och lagstiftning (tvingande patryckningar), 2. Kulturell
paverkan sisom normer och virderingar (normativa patryckningar), och 3. Pa grund av att
andra organisationer genomfor dtgirder som verkar vara framgdngsrika (mimetiska patryck-
ningar). Det ir kring dessa tre patryckningar som verksamheten organiseras. Det finns dock
inga tydliga grinser mellan de tre forindringsmekanismerna. De 4r i ménga fall verlappande
och sammanlinkade.

Normativa patryckningar hérror ocksa i stor utstrickning frin professionalisering. Branschen
definierar vad som ir bra tillvigagangssitt. Organisationen fir legitimitet genom att anpassa
sig efter normer inom det organisatoriska filt den vill tillhora. DiMaggio och Powell (1983)
menar att ju mer omfattande foretagsledarnas deltagande i branschorganisationer ér, desto
mer sannolike ar det att foretaget liknar eller kommer att likna andra organisationer inom sitt
omride.

Forskning av Bansal och Roth (2000) stottar argumentet ovan. Forskarna har undersoke varfor
miljostrategier liknar varandra eller skiljer sig. Aven dir ses ssmmanhallningen inom branschen
som en viktig orsak. De hittar dock dven andra forklaringar. En av dem ir personliga virde-
ringar av foretagsledare och anstéllda. Det finns dock risker nir miljdarbetet frimst drivs av
nyckelpersoner.

Vad forklarar likheter och skillnader i foretagens miljostrategier?

1) Sammanhallningen inom foretagets filt (bransch):
- Nirhet till foretagets intressenter (konkurrenter, leverantérer, myndigheter etc.)
- Hur starke foretaget dr ssmmankopplat med sin omvirld.
=> Ju mer sammankopplat foretaget dr med aktorerna i sin omvirld, desto mer lika 4r
miljostrategierna ('best practice’ sprider sig, samarbeten, gemensamma regler)

2) Personligt engagemang: I vilken utstrickning virnar de anstillda om miljon och kan ta
egna initiativ?
- Individuella virderingar leder till att nigra anstillda agerar som ’eldsjilar’ f6r miljon.
- Ledningens ’grona’ virderingar gor dem mer bendgna att genomfora miljdinitiativ i
foretaget (do the right thing’).
=> Foretag med chefer och anstillda som virderar miljon hégt har lttare att implementera
en miljostrategi



Man driver ambitions- och malnivan
for dessa mal allt hogre

Vi har ovan konstaterat att fastighetsbolagen
och energibolagen pa (dtminstone delar av)
virmemarknaden tenderar att fokusera pé helt
olika hdllbarhetsmal. Vara analyser visar ocksd
att de girna driver ambitions- och méilnivan for
dessa mal allr higre. Vi misstinker samtidigt,
vilket vi utvecklar lingre fram i denna skrift,
att man inte har grund f6r denna ambitions-
héjning i sin intressentanalys och kunddialog,
utan den kan ha andra orsaker och forklaring-
ar. Vi dr ocksd tveksamma till om ambitions-
héjningen ir ordentligt grundad i en analys av
organisationens hela verksamhet och dir mélen
har satts i ett foretagsekonomiske savil som i
ett energisystemmissigt helhetsperspektiv.

Idag har minga fastighets- och energibolag en

mycket hog malniva for flera av sina héllbar-
hetsmal. Inte sillan anvinds malnivin 100%,

Fastighetsbolag

for t.ex. koldioxidreduktion och férnybar energi-
andel. P4 motsvarande sitt finner vi mycket
héga nivder for energieffektivisering, upp emot

50% effektivisering i befindigt fastighetsbestdnd.

Figuren nedan redovisar de mélnivéer som ir
aktuella for de bolag vi redovisade i var sche-
matiska figur for fastighets- och energibolagen
i kapitlet ovan. Flera av dessa bolag har siktat
in sig pa riktigt ambitiosa malnivier. Sa gott
som samtliga bolag har héjt sina malnivaer
successivt under de senast 5-10 dren. Nagot
av dem har t.0.m. hdjt mélnivierna under det
dryga ar som var studie pigatt.

Det ir centralt for analysen av hillbarhetsma-
len att stilla sig frigan varfor foretagen succes-
sivt hdjer milnivderna pé detta sitt. Varfor kan
man inte ndja sig med att ha en "lagom” hég

Energi-/fjarrvarmebolag

50%

30%

(till 2025) (till 2030)

Noll-
utsldapp

20%

(till 2030)

100%
férnybar &
aterv. FV

100%
fornybar el

Fossilfri
produktion

-100 kton
Cco2

Klimat-
neutral

Madlnivderna for ett urval av fastighets- och energibolag pd virmemarknaden. Mérkgrént anger "stort
fokus och héga ambitioner”, ljusgrén anger "mdttligare ambitioner”, grdtt "ringa ambitioner” och vitt
"avsaknad av mdl"” Observera att detta dr en schematisk figur. | vart arbete har vi studerat ett mycket
stérre antal bolag dn det antal som visas i figurerna.
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mélniva? Vi har visserligen ingen majlighet att

ge ett fullstindigt svar pd denna friga, om ens

ett svar, men vi kan for en diskussion utifrin

nagra begrepp och teorier ur forskningslittera-

turen, nimligen:

* Stabilitet och forindring

* Legitimitet

* Effektivitet och legitimitet.

* Personliga ambitioner och f6retagens
ambitioner

Tillsammans kan dessa begrepp och teorier,
anser vi, ge en bra utgdngspunkt for forstaelsen
av varfor foretagen driver héllbarhetsmalen allt
lingre. I korthet siger nimligen teorin att det
ir sjdlva férindringen (hojningen) av malen
som — hur mirkligt det 4n kan lita — skapar
stabilitet och legitimitet. Och omvint, kan

en avstannande ambition (att stanna vid en
"lagom” niva) forstds som att man dverger
strdvan mot bl.a. stabilitet och legitimitet.

Det finns nidmligen forskare (se faktarutan

p4 nista sida) som hivdar att férindring inte

ir ett undantag utan att det snarare ir en
forutsittning for stabilitet. Enligt detta synsitt
ir forindringsarbete legitimerande handlingar
som sikerstiller stabilitet. Man kan, enligt detta
resonemang, till och med argumentera for att
organisatoriskt férindringsarbete 4r normen
snarare in undantaget. Det forvintas av bola-
gen och organisationerna att de hela tiden skall
forbittra sig och hoja malnivierna inom de
omraden som skapar legitimitet. Om man inte
gor det finns risk att det anses som att man helt
overger sin stravan och sin ambition inom det
aktuella omridet.

Som nimndes tidigare (faktaruta i kapitel

1) kan mal ha flera funktioner och de kan
vara bade reella (anvindas for att utvirdera
verksamheten) och symboliska (signalera en
onskvird bild av organisationen). Detta inne-
bir att hallbarhetsmélen inte nédvindigtvis
behéver omsittas i fysiska/faktiska dtgirder.

Detta innebir att inte alla aktiviteter inom en
organisation nédvindigtvis méste bidra dill att
oka virdet pa dess insatsvaror, dvs. inte alla
handlingar forbittrar effektiviteten i teknisk/
fysikalisk mening. Den tekniska omvirlden
kriver visserligen fysiska prestationer i form av
produkter, service och vinst. Den institutionel-
la omgivningen diremot stiller helt andra krav,
exempelvis krav pé strukturer, ideologier och
processer for att organisationen skall kunna
anses vara legitim. Samtidigt vet vi att det 4r
intressenterna som bedémer foretagens legiti-
mitet och det gor de enligt sina egna normer
och preferenser; och den bedémningen baserar
de inte bara pa foretagets fysiska dtgirder. Det
betyder att vi kan sluta oss till att sd linge som
intressenterna till foretaget bedémer att det har
en hog hallbarhetsambition — oavsett om det
gor alltfler fysiska atgirder eller inte — ocksa
kommer att betraktas som legitimt inom hall-
barhetsomridet.

Utan att fregripa de sammanfattande slutsat-
serna i slutet av denna skrift, kan vi inda landa
tre ssmmanfattande och avslutande tankar
kring detta tema om stindigt hdgre och hogre
mélnivaer:

* Det ir vanligt, och kanske nédvindigt, for
organisationer och bolag att successivt héja
ambitionsnivéerna inom de omraden som
bidrar till att skapa dess legitimitet och
stabilitet. Att stanna av i ambitionshdjning
och noja sig med en “lagomnivd” kan mycket
vil uppfattas som att man helt verger sin
strivan och sin ambition inom det aktuella
omrédet.

e Att skapa och bibehilla legitimitet (och sta-
bilitet) inom energi-, miljo- och klimatomra-
dena genom stindiga ambitionshéjningar dr
inte liktydigt med att man maste genomféra
allefler fysiska dtgirder. Det ir intressenterna
som bedomer foretagens legitimitet och det
gor de enligt sina egna normer och preferen-
ser; och den bedémningen baserar de inte
bara pa foretagets fysiska atgirder.
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* I senare kapitel i denna skrift berdr vi olika hetsmél. Av resonemanget ovan forstir vi
aktorsscenarier for utvecklingen av virme- att en sidan kompromiss inte nodvindigtvis
marknaden. Ett sidant scenario baseras pd (endast) behéver handla om att genomfora
okad samverkan mellan aktorer och aktdrs- fler eller firre fysiska dtgirder, utan ocksi om
grupper pa marknaden, inbegripet en sam- hur de olika aktorernas intressenter uppfattar
verkan och kompromiss om ambitionerna och bedémer ambitionen i héllbarhetsarbetet.

och mailnivderna i aktdrernas olika hallbar-

Stabilitet

Aven om strivan efter stabilitet ir en viktig logik inom institutionell teori och en av dess grund-
bultar (Deephouse, 1996; Meyer & Rowan, 1977), finns det forskare som hévdar att férindring
inte dr ett undantag utan att det snarare dr en forutsittning for stabilitet (Brunsson, 1989).
Enligt detta synsitt ar forandringsarbete legitimerande handlingar som sikerstiller stabilitet.
Man kan till och med argumentera for att organisatoriskt férindringsarbete dr normen snarare
in undantaget.

Legitimitet

Det ir vikeigt frdn ett strategiskt perspektiv att foretag jobbar med sin legitimitet for att kunna
uppné organisatoriska mal. De foretag som anses vara legitima dtnjuter betydande handlingsfri-
het och fér litt access till resurser och marknader samt anses ha bra férutsittningar for lingsiktig
overlevnad.

Legitimitet blir frimst en friga nir man har tappat den. Féretag jobbar med legitimitetsskapan-
de aktiviteter for att antingen ’vinna, ‘bevara’ eller "ateruppritta’ legitimitet.

Om man nu gdr antagandet att foretag sitter hoga miljomal for att vinna legitimitet, finns det
dven argument mot ett sidant beteende. Foljande kan hiéllas emot foretagens agerande: Inom
ramen f6r det institutionella ramverket strivar foretagen efter att beméta och inte vertriffa de
sociala aktorernas forvintningar (DiMaggio & Powell, 1991).

Spanningen mellan att dstadkomma effektivitet och legitimitet

Effektivitet och legitimitet anses vara tvd dimensioner som @r intressanta analytiska verktyg
(Scott & Meyer, 1983). Meyer och Rowan (1977) skiljer mellan en organisations tekniska om-
virld och dess institutionella omgivning. Den tekniska omvirlden kréver fysiska prestationer i
form av produkter, service och vinst. Den institutionella omgivningen stiller krav pa strukturer,
ideologier och processer fér att organisationen kan anses vara legitim. Detta innebir att inte alla
aktiviteter inom en organisation nédvindigtvis bidrar till att 6ka virdet pa dess insatsvaror, dvs.
inte alla handlingar forbittrar effektiviteten (Brunsson, 1989). Utdver att vara effektiva, maste
organisationer anpassa sig till institutionella normer, exempelvis genom att leva upp till lagar,
uppritta budget eller gora olika typer av redovisningar (Boons & Strannegird, 2000).

Strannegard (2000) hivdar att sammanlinkningen mellan verksamheten och hallbarhet mojlig-
gor for foretagen att beméta kraven frén bade den tekniska och den institutionella omvirlden.
Miljohidnsyn dr i Meyer och Rowans (1977) termer ett institutionellt krav som de formella
organisationsstrukturerna maste hantera i syfte att erhélla legitimitet.



En stor diskrepans for hallbarhetsmélen leder
lite till suboptimeringar och ineffektivitet

Denna diskrepans inom mélformulering och
mélfokus riskerar att leda till suboptimering
och ineffektivitet pa virmemarknaden. Sirskilt
olyckligt/vanligt forekommande 4r det i de fall
d4 aktorerna, exempelvis fastighets- och energi-
bolag, har gemensam #gare; vilket ir fallet
inom manga kommunala organisationer (se

vidare i kapitel 6).

Ett tydligt exempel pd potentiell ineffektivitet
pd den lokala virmemarknaden pé grund av
olika mélfokus framkom i en nyligen genom-
ford parallell studie till Virmemarknad Sverige
i en kommun i Mellansverige. Uppdraget
bestod i att analysera tvd scenarier f6r kommu-
nen ur miljdmissigt och ekonomiskt perspek-
tiv: a) en utveckling enligt energibolagets
mélfokus och malnivaer och b) en utveckling
enligt ett storre fastighetsbolags (allmidnnyttan)
malfokus och malnivier. Skillnaderna i ambi-
tionsnivé mellan dessa bolag var stora, i linje
med de resultat vi visar i kapitlen ovan. Dirfor
analyserades ocksi ett alternativ scenario med
mictligare malnivier for bida bolagen, men
med en gemensam mélambition som motsva-
rade den som de bdda bolagen strivade efter
var for sig.

Slutsatsen frin studien var entydigt. Total-
kostnaden (ur hela kommunkoncernens
perspektiv) var som ldgst f6r den alternati-

va utvecklingsvigen. Denna gav ocksd den
resurseffektivaste utvecklingen. De bolagsegna
utvecklingsvigarna gav bada dyrare och mer
resurskrivande virmefdrsorjning sett i ett hel-
hetsperspektiv. I fallstudien analyserades inte
det (fjirde) alternativ som kunde ha visat pa
utvecklingen om man bejakade bdda bolagens
mdlambitioner tillsammans. Analytikernas
bedémning, s hir i efterhand, ir dock att
denna utvecklingsvig hade blivit innu mycket

dyrare och resurskrivande dn de bada bolags-
egna var for sig.

Flera likande utredningar och diskussioner
pigir i kommuner runt om i Sverige och det
har framkommit att situationen inte ir pa na-
got sitt ovanligt fdrekommande. P4 vissa hill
har diskussionerna mellan olika kommunala
bolag inom samma koncern till och med blivit

synnerligen konflikefyllda.

Utifrin denna fallstudie, och motsvarande
studier som projektet haft tillging till, kan vi
— dven i detta kapitel — landa nigra tankar som
underlag for de fortsatta kapitlens resultat och
slutsatser:

* Vi bérjar med att upprepa det ovan sagda:
At stor diskrepans for héllbarhetsmalen latt
kan leda till suboptimeringar och ineffekti-
vitet pa virmemarknaden. Att en utveckling
dir hallbarhetsambitionerna och malniva-
erna mellan bolagen anpassats till varandra,
har storre mojlighet att ge en kostnads- och
resurseffektivare utveckling sett i ett helhets-
perspektiv.

* Samtidigt har vi visat ovan att i stort sett var-
je aktorsgrupp pé virmemarknaden har olika
mélfokus och malnivaer, vilket naturligtvis
avsevirt forsvarar en (fullstindig) anpassning
av alla mél och nivéer till en lagom” eller
“optimal” sammansittning,.

* Aktorerna och akedrsgrupperna har ju dess-
utom olika uppfattningar om maélhierarkin,
dvs. vilket/vilka mél som ir viktigast och
vilka som ir mindre viktiga. Ar det klimat-
mélen som ir viktigast eller dr resurseffek-
tivitet, midngden "kdpt energi” eller kanske
kostnadseffektivitet, det viktigaste mélet?

* Viir ju ocksd medvetna om att allefor hoge
satta mal, och dirmed alltfor lingt drivna
ambitioner for en aktorsgrupp (for exempel-



vis effektivisering eller miljé-/klimatanpassad
produktion), kan dventyra enskilda aktorers
lonsamhet i en annan akedrsgrupp sd mycket
att dessa akeorer riskerar att tappa stort i
lonsamhet och t.o.m. gd i konkurs. Det kan
mojligen vara till fromma for andra akeorer/
aktorsgrupper, men inte nédvindigtvis for
virmemarknaden som helhet och dess effek-
tivitet.

Vill man reducera den ineffektivitet som disk-
repansen i hallbarhetsmal pa virmemarknaden
skapar finns, kan man konstatera, inget enkelt
recept. De fallstudier som genomforts visar pa
en potental for okad kostnads- och resursef-
fektivitet, men det 4r samridigt inte rimligt att
tro att man kan finna en "optimal 18sning” for
hur alla aktdrers hallbarhetsmél pi marknaden
kan/bor justeras for att helt kunna anpassas till
varandra.

Maijligen kan man tro att det ér littare att nd
en sidan anpassning pa de mindre virmemark-
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naderna i sma- och medelstora titorter och pa
glesbygden, ddr antalet aktdrer 4r begrinsat
och aktorerna redan idag dr “nirmare” varand-
ra. For de 6vriga delarna av virmemarknaden
krivs dock sikerligen en mer samordnad och
“officiell” drivkraft och arena for dialog och
samverkan, om man skall n fram. Mot slutet
av denna skrift diskuterar vi former for det och
hur projektet kommer att arbeta vidare med
olika aktdrsscenarier for att skissera pd vilka ut-
vecklingsvigar som finns for att kunna hantera
maldiskrepansen.

Ett hinder 4r ocksa det faktum att virme-
marknadens aktdrer har olika syn pa de olika
energislagens miljé-, klimat- och resurseffek-
tivitetsmissiga egenskaper (se kapitel 15). Det
gor att man har helt olika uppfattningar om
dessa egenskaper och det dr ddrmed svért att
se hur man ska kunna hitta "optimala nivier”
innan man har kunnat komma &verens om en
gemensam syn.

Varmemarknaden - en tjdnstemarknad

En marknad definieras, enligt national-
ckonomiskt perspektiv, som en samling
transaktioner mellan képare och siljare av
en specifik typ eller kategori av produkter
eller gjdnster inom ett specifike geografiske
omrade. Nir det giller virmemarknaden
kan denna definieras som en tjinstemark-
nad och tjdnsten som transfereras utgdrs av
en modifiering av temperaturen inom ett
avgransat och specificerat utrymme. Denna
forandring kan i sin tur genereras genom en
mingd olika kombinationer av kapital (ma-
skiner, byggnader, tekniska system), ravaror
(branslen) och processer och den slutgiltiga
kombinationen kan i varje enskilt fall ses
som en funktion av den socioekonomiska
kontext som finns runt dessa tre komponenter.

Utifrin definitionen av virmemarknaden
som en overgripande marknad for tempera-
turmodifiering kan vi dra slutsatsen att den
bestir av en rad olika undermarknader, eller
delmarknader, vilka kan avgrinsas utifran
olika aspekter exempelvis:

* Geografiskt: utifrin sma lokala markna-
der med lokala aktorer

¢ Produktionstekniska val: biobrinsle,
fjirrvirme, virmepumpar

¢ Agarform och igare

Denna avgrinsning kan goras pa olika sitt
beroende pé situation och problemstillning,.



Mainga aktorers hallbarhetsmal péa virmemark-
naden har hamnat i direkt konflikt med andra

aktorers hillbarhetsmal

Vi har ovan visat pd den diskrepans for héllbar-
hetsmélen mellan fastighets- och energibolagen
som idag finns pd virmemarknaden. Den
leder, som ovan konstaterat, litt till subopti-
meringar och ineffektivitet pA marknaden. Den
har ocksd inneburet att vissa fastighetsbolags

hallbarhetsmal har hamnat i direkt konflikt

med energiforetagens hallbarhetsmal, och
inte sillan skapat oénskade konflikter mellan
aktorerna. Konflikter som paverkat relationen
mellan aktdrerna pa ett mycket negativt sitt.
Konflikter som ocksa visat sig vara svira att
16sa.

- Fastighetsbolag Energi-/fjarrvarmebolag

Bolag 4

Bolag 1 Bolag 2 Bolag 3
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e (till 2025) fokus (till20 .
Fornybar-
mal
(miljomal)

KII{nat_

mal "
utslapp

i m

MB Silver

Bolag 1 Bolag 2 Bolag 3

20%

" 7\)

100%
fornybar &
aterv. FV

il -100 kton Fossilfri
neutral co2 produktion

fornybsz . el

certifiering
& = Risk for suboptimering (och ineffektivitet pa vairmemarknaden)

Fastighetsbolagen fokuserar pd andra hdllbarhetsmdl dn energibolagen pd virmemarknaden. Det leder
Ldtt till suboptimeringar och ineffektivitet p@ marknaden. Det kan ocksd skapa konflikter mellan aktérerna.

Var analys av 6vriga aktorers mél pd virme-
marknaden ger ockséd upptickter om tydliga
skillnader i mélfokus och ambitioner, vilket
figuren nedan illustrerar:

* Kommunen som #gare ger breda och langt-
gdende direktiv/mal till sina bolag; mal som
kan ge olyckliga konflikter mellan bolagen
(resonemanget om kommunernas roll som
dgare, verksamhetsutovare och policy-skapare
utvecklas i ett senare kapitel).

* Hyresgisternas mél avviker frn fastighets-
dgarnas. Hyresgisternas frimsta intresse ar
“ett boende till rimlig kostnad”, dvs. god
tillgdng till (nya) bostider (och lokaler) och

laga boendekostnader.

* De politiska mélen i kommunerna och pa
riksplanet dr mycket ambitidsa och virme-
marknaden har "fatt ta pa sig” en stor del
av maluppfyllelsen; kanske en allt for stor
del. Det i sig kan ge suboptimeringar och
ineffektivitet pd marknaden.



* Ett antal fastighetsigare siger sig vilja bli e Branschorganisationerna representerar sina
» Rl .. . . . R . e . e e
oberoende” nir det giller virmeforsorjningen. medlemsféretag och forstirker dirigenom
Detta oberoende uttrycks dock ofta endast i det mélfokus som de aktdrsgrupper som de
allminna ordalag. representerar har.
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De olika aktérsgrupperna pd vdirmemarknaden fokuserar pd olika hdllbarhetsmdl. | figuren haf vi schema-
tiskt angivit ett antal potentiella mdlkonflikter. Dessa kan leda till suboptimeringar och ineffektivitet pd
marknaden. De kan ocksd skapa konflikter mellan aktérerna.

Vad ar en malkonflikt?

Forskningen om malkonflikter utgar frimst

fran inom-organisatoriska konflikter. Exem-

pel fran litteraturen pé vanligt forekomman-
de konflikenivéer 4r:

* Hur ska ett visst mal uppnds? Vad ir den
limpligaste och effektivaste metoden som
en organisation eller del av en organisation
ska anvinda for att uppnd malen? Vilka
aktiviteter behovs?

e Vilka mal 4r viktigast for organisationen?
Det finns ofta personer och grupper med
olika uppfattning om vilka mal som ska
prioriteras.

Offentliga organisationer behdver hantera
komplexa krav och motstridiga intressen nir

de ska formulera och hantera mal. I deras
uppdrag ligger att de ska drivas kostnads-
effektivt, forse medborgarna med négon form
av nytta, leva upp till vissa demokratiska
ideal, sasom lika behandling, forutsigbarhet
och deltagande frén berdrda parter. Hir
finns, konstateras i forskningen, manga
tinkbara konflikter som organisationerna
maste hantera, sisom att effektivitet sillan
gar hand i hand med brett deltagande och
lika behandling.

"Politikens kdrna dr konflikt mellan olika
intressen. Ddrmed kan man vdnta sig att poli-
tiska mdlsdttningar ofta innehdller oenighet,
motstridiga element och oklarheter.”

(Jacobsen & Thorsvik, 2002)

fortsdttning pd ndsta sida



fortsdttning

I detta projekt om virmemarknaden i
Sverige studerar vi en hel marknad och

ir dirmed frimst intresserade av mal och
potentiella méilkonflikter eller malfor-
skjutningar dven mellan organisationerna,
mellan olika grupper samt inom och mellan
lokal, regional, nationell och EU-niva. I viss
utstrickning kan vi ind4 himta kunskap
och erfarenheter fran tidigare forskning,
dven om den ir koncentrerad till milkon-
flikter inom organisationerna.

Ett exempel — frin forskningslitteraturen —
pa nir méilkonflikeer kan uppstd, savil inom
som mellan organisationer/aktdrer, kan

vara nir beslutsfattarna i organisationerna
ir 6verens om huvudmalet (t.ex. hallbar
utveckling) och dess olika delmal (t.ex.
effektivisering, utslippsminskning och dkad
andel férnybar energi) men att alla dessa
delmdl inte kan (eller bér) uppnas samtidigt
och heller inte i lika snabb take. Besluts-
fattarna maste dérfor goras prioriteringar
sinsemellan, prioriteringar som kan skapa
stora meningsskiljaktigheter och konflik-
ter. Det 4r da allesd inte huvudmalet eller
delmalen i sig som orsakar konflikterna,
utan vigen till maluppfyllelsen. (Lis vidare
i Malkonflikter — en sund foreteelse eller ett
olisligt problem. Naturvardsverket, 2011).

Synen pa maluppfyllelse

Enighet om huvudmalet

Ense

Oense

Véagen till malet

Oenighet om huvudmalet

"Det dr inte huvudmadlet eller delmdlen i sig som orsakar konflikterna, utan
vdgen till mdluppfyllelsen.” Fritt ur: Mdlkonflikter — en sund féreteelse eller ett
oldsligt problem. Naturvdrdsverket (2011).




Miljécertifiering

Frivillig certifiering av byggnaders
miljoegenskaper blir allt viktigare. Det
finns flera system som tillimpas parallellt.
Fastighetsigare viljer att certifiera sina
byggnader av olika skil, exempelvis for att
det hojer virdet eller for att vissa kunder
helt enkelt kraver det for att hyra.

Miljocertifieringssystemen skiljer sig inom
bland annat vilka aspekter som inkluderas:
Green Building fokuserar endast pa energi,
medan andra system inkluderar minga fle-
ra hallbarhetsaspekter, dven under byggtid
och forvaltning. Gemensamt fér miljocer-
tifieringssystemen 4r att de utgdr fran ett
bokforingsperspektiv nir utslippskonsek-
venser av energianvindningen beskrivs.
Detta kan leda till olyckliga slutsatser, nir
miljocertifieringssystemen paverkar val i
beslutssituationer. Enligt ménga ir det i
beslutssituationer bittre att anvinda ett
framdtblickande perspektiv for att identi-
fiera konsekvenserna av olika val.

Det mest anvinda certifieringssystemet

i Sverige ir Miljébyggnad, vilket dr
utvecklat for svenska forhillande och
administreras av Swedish Green Building
Council. Miljobyggnad inkluderar
aspekter inom material, inomhusmiljo
och energianvindning. Miljébyggnad har
face kritik for ate vissa uppvirmningsslag
missgynnas i beddmningen och den kritik,
samt flera andra aspekter, ska undersdkas
i den pagdende (under 2016) revideringen
av certifieringssystemet. Kritiken giller
framfér allt det fakcum ace Miljobyggnad
(liksom Boverkets byggregler) utgar frin
kopt istillet for anvind energi, vilket
premierar energiproduktion i byggnaden,
framfér energiproduktion i gemensamma
system. Det siger diremot ingenting om
sjilva husets energiegenskaper. Den nya
versionen, kallad Miljobyggnad 3.0, tas
fram genom ett omfattande utvecklings-
arbete som leds av bygg- och fastighets-
branschen och en parallell dialogprocess
med andra intressenter. Miljobyggnad 3.0
planeras vara klar i slutet av 2016.

Kategori Green Building | Miljobyggnad BREEAM
Energi X X

Material X

Innemiljé X

Vatten

Forvaltning

Byggavfall

Infrastruktur och kommunikation
Ekologi och plats
Fororeningar

Process och innovation

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

X X X X X X X X X X

fortsdttning pd ndsta sida
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fortsdttning

Certifiering - axplock ur intervjuer fran
skriften "30 perspektiv pa virmemark-
naden”

Under samtalen som genomfordes med
ca 30 representanter fér virmemarknaden
fordes miljdcertifiering manga ganger pa
tal. Den vixande trenden att miljdcerti-
fiera byggnader lyftes fram som ndgot i
grunden positivt, men manga uttryckee
oro over att certifieringssystemen inte
leder till den utveckling pd virmemark-

naden som efterstrivas. Citaten nedan
kan upplevas kritiska, men ska ses i
perspektivet av att de som sirskilt lyfte
fram miljocertifiering under samtalen i
ménga fall ville fokusera pé sidant som
upplevdes styra fel och att det ddrmed ir
viktigt fér virmemarknadens utveckling.
Den 6kade certifieringstakeen tyder pa att
ménga fastighetsigare ser ett stort virde i
det och att det efterfrigas av fastighets-
dgarnas kunder.

Certifiering av byggnaders miljoegenskaper blir allt viktigare. Bland de som reflekterar
dver sina fastigheters miljoegenskaper kan man identifiera dtminstone tre forhillningssitt:

* De som véljer uppvirmningssystem och annat med mailet att fi ett bra betyg i det aktu-
ella certifieringssystemet, utan att sjilva fundera over hur rimliga certifieringssystemets

Fkriterier dr.

* De som sjilva skapar sig en uppfatining om sin byggnads miljoegenskaper och gor de val

som leder till de biista egenskaperna enligt den egna analysen. Sedan blir betyget i en

eventuell certifiering det som dert blir.

* De som sjilva skapar sig en uppfattning om sin bygenads miljoegenskaper och identifie-
rar de val som leder till de biista egenskaperna enligt den egna analysen. Deras jverord-
nade mal ir inda att fi etr higr betyg i ett visst certifieringssystem, t.ex. "Miljobyggnad
guld”, och dirfor gor de det som faller ut bist i en sidan certifiering, Gven om det inte
dverensstimmer med det som deras egen analys visar Gr bist.”

"En studie har visat

"Miljocertifieringar av byggnader,
bidrar inte i forsta hand till miljovanlighet

att de som fattar beslut om vilket miljocertifie-

ringssystem som ska valjas typiskt sitter hogt upp i
foretagens hierarki, sarskilt i fastighetsbolag. De ar inte
intresserade av om certifieringen &r bra for miljon eller

€j. De har inte heller nagon kompetens att bedoma

systemen. De vdljer ett system som ar sa bra
som mojligt foér varderingen av det
egna bolaget.”

utan snarare till kanslan av miljo-
vanlighet"

"Certifiering ar en spannande
utveckling som driver pa leverantérerna
och paverkar"



Hallbarhetsmalen pa virmemarknaden
paverkas starkt av de 6vergripande politiska
hallbarhetsméalen och ambitionerna pa

nationell niva

Sverige har redan natt alla bindande EU-mal
och EU-ataganden for ar 2020 och vi har
redan nu 2030-malen inom rickhall. Det inne-
bir att EU:s bindande energi- och klimatkrav
pa Sverige under de nirmaste 10-15 dren inte
ger ndgra skil for oss att oka héllbarhetsambi-
tionen pd den svenska virmemarknaden ytter-
ligare.

P4 nationell nivi finns 4nda en tydlig poli-
tisk strivan att ga langre 4n vad EU kriver,
och dirigenom &ven vara ett féredome i héll-
barhetsarbetet i Europa. Det tar sig uttryck

i ambitiésare mél for bl.a. vixthusgasreduk-
tion, fornybar energi och effektivisering. Den-
na hégre ambition delas av de flesta (alla) riks-
dagspartier, men prioriteringen mellan mélen
varierar mellan partierna, varfor fokus i hall-
barhetsambitionen forskjuts mellan mandatpe-
rioderna.

I minga kommuner och regioner finns samti-
digt en motsvarande strivan att “gé fore” i hall-
barhetsarbetet, jimfért med de nationella ma-
len. Denna strivan ir inte ny. Tvirtom har det
oftast varit de lokala initiativen och ambitio-
nerna som varit drivkrafter i miljo- och hall-
barhetsarbetet i vart land sedan lang tid tillba-
ka. I nista kapitel beskriver vi den kommunala
situationen utforligare.

Aktiva kommuner har allts drivit pd i det na-
tionella miljo- och hallbarhetsarbetet sedan
lange; aktiva nationer har pi samma sitt va-
rit drivande i EU:s hallbarhetsarbete. Det dr i
grunden oproblematiskt. Problemen uppstar

forst nir skillnaderna i ambitioner mellan de
olika politiska nivéerna blir allcfor stora, nir
kostnaderna for att genomféra ambitioner-

na blir alltfér héga i forhallande till nyttan och
nir de drivande aktorerna — t.ex. olika kom-
muner och/eller nationer — driver hillbarhets-
arbetet i helt olika riktningar.

I Virmemarknad Sverige har ménga av projekt-
deltagarna betonat att vi idag har just denna
problematik och att den ocksa paverkar hall-
barhetsambitionerna pé virmemarknaden i
stor utstrackning. Nagra deltagare menar rent
av att det dr just denna problematik som ar
huvudorsaken till det malkomplex och de mal-
konflikter som vi behandlar i denna temabok.
I projektets forskning har vi dock inte gjort
nigon ansats att “rangordna” bland orsakerna,
varfor vi hir ndjer oss med att konstatera att
den hir beskrivna problematiken ir en av flera
viktiga orsaker.

Vi kan dock, utifrdn var forsknings resultat,
konstatera foljande:

* Sverige har valt att formulera ambitidsare
energi-, klimat- och miljomal 4n vad EU
kriver av oss; i vissa fall mycket ambitigsa-
re mal.

- Vi har dessutom — i stort sett — redan natt
alla EU:s mal for 2020 och 2030, vilket
innebir att det inte 4r EU som stiller krav
pa oss att ha dessa ambitidsare nationella
madl, utan vi sjilva.

* T ett stort antal kommunala och regionala
klimat- och energistrategier anges mal som



“ear lingre” dn de nationella energi-, klimat-

och miljomalen.

- Det finns samtidigt en variation mellan
kommunerna om vilka av dessa mal som
prioriteras, och hur lingt ambitionen
drivs. (Mer om de kommunala malen
finns redovisat i nista kapitel.)

* Det saknas ofta tydliga kostnads-/nytto-
analyser kopplade till malformuleringar-
na. Inte sillan anges energi-, klimat- och
miljomalen t.o.m. helt utan nigon kostnads-
eller nyttobeskrivning alls.

EU:s bindande mal for 2020 och 2030 stiiller
inga krav pa ékade hillbarhetsambitioner
for den svenska virmemarknaden.

For att minska unionens vixthusgasutslipp
samt dess beroende av fossila brinslen och
importerad energi frin utom-europeiska linder
har EU antagit ett antal strategier, direktiv

och visioner. Négra av dessa ir bindande krav,
andra ir icke-bindande mal eller ambitioner.
Dessa direktiv och mil skapar, via de nationella
mélen och styrmedlen, férutsiteningar och vill-
kor f6r den svenska virmemarknaden. Nedan
redovisas kortfattat hur Sverige presterat inom
nigra av de omraden som har stdrst relevans
for virmemarknaden.

Fornybar energi

Att minska behovet av fossila brinslen genom
att oka andelen férnybara brinslen ir en viktig
friga inom EU. Vi i Sverige uppfyllde redan
for flera ar sedan (2012) véra dtaganden for
EU:s fornybarhetsdirektiv for &r 2020. EU har
nu satt ett nytt mal pa 27 % f6r 2030, vilket
alltsd dr en ambitionshojning frin 20 %-malet
for 2020.

Annu ir 2030-mailet formulerat som ett
EU-gemensamt mél. Skulle EU:s mal om
27 % fornybart till 2030 diremot komma

EUs bindande mal om dkad andel
fornybar energi

* 20% fornybart till 2020 (bordefdrde-
lat mellan medlemslinder)

* 27% fornybart till 2030 (én s linge
EU-gemensamt mal)

att bordeférdelas — exempelvis pa samma sitt
som 2020-malet ir bordefordelat — sa har vi i
Sverige inom ndgra ar nict dven det malet; dvs.
i mycket god tid fore 2030 (se figuren pé nista
sida). Det blir vi i s fall det férsta EU-landet
att gora. Att nd den vir 2030-andel skulle nim-
ligen innebira en mycket ringa anstringning
for Sverige — och bara for Sverige — eftersom vi
redan ir lingt fore de allra flesta EU-linder nir
det giller andelen fornybar energi.

Det innebir i praktiken att EU dd inte
kommer att stilla krav pé oss att astadkomma
sirskilt mycket mer fornybar energi 4n vad

vi redan har idag. Inte i virmesektorn och

inte heller i industrin, pd elmarknaden eller

i transportsektorn. Trycket pa den svenska
virmemarknaden av EU:s fornybarhetsdirektiv
ir allesd mycket litet.

Vixthusgasutslipp

EU:s mil om minskande vixthusgasutslipp
ir ocksi bindande, sivil i den handlande som
i den icke-handlande sektorn. Den svenska
virmemarknaden har dock redan mycket laga
COZ—utsléipp, sa EU:s 40 %-mal for vixthus-
gasreduktion till 2030 stiller heller inga stora
krav pa utslippsminskning. Majoriteten av de
vixthusgasutslipp som sker omfattas dess-
utom av EU:s system f6r utsldppsrittshandel
inom den handlande sektorn, som i sig ir en



garant for utslippsminskning frin bl.a. el- och  marknaden f6re ar 2030, om vi uteslutande
fjarrvirmeproduktion i EU. Inte heller nir ser till de bindande krav som EU:s energi- och
det giller reduktionen av vixthusgasutslippen klimatpolitik stiller.

behéver vi alltsd 6ka ambitionerna pa virme-

Med fortsatt samma bordeférdelning till 2030

ars niva

Procent(enheter) utéver 2005
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Atagandena gdllande férnybart till 2030 i EU:s medlemsstater och Norge, om mdlet fér 2030 skulle bér-
deférdelas pd samma sdtt som 2020-madlet. Sverige dr dd, som enda EU-land, mycket ndra mdluppfyllelse
redan nu. (Eftersom statistiken for 2014-2015 dnnu inte dr tillgdnglig, har egna uppskattningar gjorts for
dessa dr, baserade pd utfallet under 2012-2013.)



Sverige har lagst nivaer av vaxthusgasutslapp per BNP i EU

Sverige dr det land i EU som har ligst
nivier av vixthusgasutslipp per BNP, och
det har vi haft inda sedan 1990 (som ir
referensér f6r klimatmalet). Det giller bade
for CO,-utslippen, for de fem “icke-CO -
gaserna’ (samlat) och for de totala vixthus-
gasutslippen.

Varje ar sedan 1990 har vi haft (6verldgset)
lagst niva pa de totala vixthusgasutslippen,
riknat per BNP. I genomsnitt har vi legat
25 % lagre 4n de "nistbista” EU-linderna,
Danmark och Frankrike, under alla dren
sedan 1990 och 35 % ligre in EU-genom-
snittet.

Siffrorna for koldioxidutslippen ir snarlika,
vilket ir logiskt eftersom CO, 4r den domi-
nerande vixthusgasen. Mer éverraskande

ir det da act vi ocksd har ldgst utslipp per
BNP nir vi ser till (summan av) utsldp-
pen av de 6vriga fem vixthusgaserna, dir
metan och dikvive- oxid dominerar. For
”icke-CO,-gaserna” har vi haft en utslipp-
snivé som ligger 45 % ligre in EU 28 (i
genomsnitt) sedan 1990 och 15 % ligre dn
nistbista” EU-land, som hir dr Osterrike.

Jamfor vi istillet vara utslippsnivier med
de linder som har hogst utslipp per BN,
hamnar de mer dn 10 ginger hogre dn
oss, bade for CO,-utslippen, for de fem
"icke-CO,-gaserna” (samlat) och for de
totala vixthusgasutslippen.
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Energieffektivisering

Trygg energiforsorjning dr en mycket viktig
fraga inom EU och energieffektivisering ir en
prioriterad friga for att minska beroendet av
importerad energi.

EU har formulerat ett mél om 20% energi-
effektivisering till 2020 och 27% till 2030.
Inget av dessa mal dr bindande, utan ir istillet
vad EU kallar f6r ”indikativa mal”. Dirutdver
har manga medlemslinder, déribland Sveri-
ge, formulerat egna nationella — och i EU:s
mening — "icke-bindande” mal. EU:s och med-
lemslindernas mal stods dirutdéver av en rad
EU-direktiv (se faktaruta), som har inriktning
pa olika delar av energisystemet. Flera av dem
har biring pa virmemarknaden, t.ex. the

Energy Performance of Buildings Directive,
som bl.a. innehéller foreskrifter om regelbund-
na energideklarationer, minimikrav pi energi-
prestanda och "nira-nollenergihus”. For dessa
har dock EU 6verlatit till medlemslinderna
att sjdlva gor kvantifieringen av ambitionen;
EU stipulerar alltsd inga bindande kvantitativa
krav.

I EU och medlemslinderna finns alltsi en
tydlig energieffektiviseringsambition, men den
ir dnnu inte omsatt i tydliga och kvantitativt
bindande mal och krav. I sin strikta mening
stiller ddrfor EU heller inga bindande effekti-
viseringskrav pa Sverige eller p& den svenska
virmemarknaden.

An indicative target of 20% energy
savings by 2020 has been established as
the headline target for energy efficiency.
Member States have set non-binding
national energy efficiency targets. These
targets are supported by:

* The Energy Efficiency Directive
(EED)

¢ The Energy Performance of Buildings
Directive (EPBD)

* Product regulations laying down
minimum energy performance stan-
dards and putting energy performance
information on labels

¢ CO, performance standards for cars
and vans

The current EU energy efficiency framework

* Increased financing through EU
Structural and Investments (ESI)
Funds, Horizon 2020, and dedicated
facilities such as ELENA9 and the
European Energy Efficiency Fund

* The roll-out of smart meters following
the Internal Electricity Market
Directive

¢ The EU Emissions Trading System
(ETS)

A description of the implementation of
the current legislation is given in the EU
Commission document: COM(2014) 520

final.




Kommunpolitiken, ofta formad av politiker och
tjanstemin i samverkan, har ocksa ett betydande
ansvar for virmemarknadens méalkomplex

Vilket ansvar har vara politiker och tjinstemin
i vara kommuner for det milkomplex som

vi ser pd virmemarknaden? Flera aktorer pa
virmemarknaden vittnar om att de upp-

lever att kommunpolitiken har ett betydande
ansvar for virmemarknadens malkomplex och
att kommuner forsoker évertriffa varandra —
och sig sjilva — genom att sitta alltmer ambi-
tiosa mal och visioner.

Sveriges riksdag har antagit 16 miljomal, som
tillsammans skapar en strukeur f6r det miljo-
och héllbarhetsarbete som Sverige bedriver
nationellt, inom EU och internationellt. Fle-
ra av de svenska miljomalen ir i hog grad bero-
ende av internationella dtgirder, sisom Begrin-
sad klimatpéverkan, Frisk luft, Bara naturlig
forsurning och Ingen 6vergddning. EUs ener-
gimal paverkar framfor allt de svenska miljo-
mélen om Begrinsad klimatpaverkan och

God bebyggd miljs. Naturvirdsverket dr ansva-
rig myndighet f6r genomférandet, men 6vri-

virlden.”

Goteborg ska vara en av virldens mest progressiva stider i att dtgirda klimat-
problem. Vi inom Géteborgs Stad ska vara foregingare och visa att det ir moj-
ligt att leva gott utan att bidra till negativ klimatpaverkan och dirmed 4ndrade
livsférutsittningar for kommande generationer i sivil Goteborg som i 6vriga

ga myndigheter, regioner, landsting och fram
for allt kommuner har ocksé viktiga roller att
spela.

Kommunerna ir ett viktigt redskap for att
uppni de svenska miljomaélen och hallbarhets-
arbetet dr omfattande i manga kommuner.
Nistan alla kommuner arbetar ocksd med egna
mil och genom att dversitta de nationella och
regionala miljomélen till lokala mal och atgir-
der blir de verksamma redskap i den lokala
politiken.

De ir alltsd uppenbart att miljoé- och hallbar-
hetsmélen har fitt en stor betydelse i den kom-
munala politiken och i de kommunala verk-
samheterna och att manga politiker visar stort
intresse for miljofragorna. Detta syns inte
minst i de ambitidsa formuleringar i visioner
och strategier som vi hittar hos kommunerna
och regionerna (se exempel i figurerna).

Ur Klimatstrategiskt program for Giteborg



lig klimatpaverkan.”

Politiker och tjinstemin i samverkan
Kommunala politiker har minga roller: de ska
sikerstilla att kommunens verksamheter bidrar
till act uppfylla 6vergripande mél (fran EU

och nationella mal), sitta och méta kommu-
nala mal och visioner, driva utvecklingen i
kommunen och girna tjina som férebilder for
kommunens invinare och niringsliv.

Offentlig sektor har genomgatt en f6rindring
som inneburit att de privata féretagen och
marknaderna blivit férebilder for ledning och
styrning av den offentliga verksamheten. Den
politiska styrningen sker idag till mingt och
mycket i form av mél och ramar istillet for
detaljregleringar. Mélen, som kan vara kortsik-
tiga och langsiktiga, ska foljas upp och utvirde-
ras. Mélstyrningen inom offentlig verksamhet
ir omdiskuterad och ifrigasatt, eftersom det
inte 4r sjdlvklart atc verksamheten blir mest
effektiv genom detta styrningssitt. Hur som
helst har det inneburit att tjinsteminnens roll
forindrats och att tjinstemin minga ginger
har fatt storre inflytande 6ver politikens genom-
forande.

Tillsammans medverkar vi till att hejda den
globala och lokala klimatpaverkan.”

Ur gemensam klimatvision for Linkiping
och Norrkiping

Visionen ir att Visterbottens lin ska vara det héllbaraste linet 2020. Genom framsynt samhills-
planering och genomforda anpassningsitgirder har linet en god beredskap for ett férindrat klimat.
Forsorjning, konsumtion och produktion i Visterbottens lin priglas av energieffektiva losningar med

Ur Klimat- och energistrategi for Viisterbottens liin

Politik och foérvaltning blir allt mer
integrerad och forvaltningen som genomfor
politiken blir allt mer specialiserad. De poli-
tiska nimnderna ska, enligt kommunallagen,
svara for “verksamhetens mal, omfattning,
inriktning och kvalitet” (Kommunallagen 6
kap. 34 §). Men politik ir s& mycket mer in
det som politikerna sysslar med, politik 4r
ocksd myndighetsutdvning, serviceproduk-
tion, anslagsférdelning och att balansera olika
samhillsgruppers 6nskeml.”

Ur Bartholdsson 2009
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De flesta kommunpolitiker ir inte heltidspoli-

tiker utan gor det politiska arbetet pa sin fritid.

Mainga har hég kompetens inom sitt politiska
omride, medan andra ir bara engagerade

och intresserade i frigan. Det ar dirfor ldtt

att bli utelimnad till engagerade tjinstemin.
Mainga ganger ir politikerna alltfér beroende
av jinsteminnens expertkunskaper och blir
didrmed kanske ocksd lyhorda for hur tjinste-
minnen vill bli styrda (Bartholdsson 2009).
Forskning visar att malstyrning inom offentlig

som kriver kreativitet och initiativrikedom.

Politiker och tjanstemin samverkar, men tjinstemannen har p vissa sitt ett maktovertag, samtidigt
som de 4r hinvisade till att dvertyga politikerna om sin sak.

En kommunal tjinsteman idag kan vara en nitverkande balanskonstnir med ett handlingsutrymme
Tjdnstemin som har ett genuint intresse for frigorna driver arbetet framat genom att de ser mojlig-

heter och férverkligar sina egna visioner. Dessa personers drivkraft himtas ofta frén deras personliga
nyfikenhet, engagemang, vilja till f6rindring och intresse for frigan.

sektor har medfort kat handlingsutrymme
for janstemidnnen inom miljdomridet och
engagerade personer upplever mojligheter till
stort inflytande. Engagerade tjinstemin inom
miljdomradet drivs inte sillan av ett personligt
intresse och méinga ganger har de latit just
miljdintresset styra yrkesvalet s att det person-
liga engagemanget kan forenas med rollen som
gjdnsteman (se hirom i senare kapitel i denna

bok).

Ur Bartholdsson 2009



Offentliga dgares krav pa bolagen ir ofta bade

mycket ambitiésa och omfattar manga

hallbarhetsmal samtidigt

Regering och riksdag har uppmanat offentliga myndigheter att féregd med

gott exempel ...

De statliga féretagen bér féregd med gott exempel i miljé- och klimat-

arbetet ...

Ldnsstyrelsernas miljéledningssystem ska utvecklas sd att Iénsstyrelserna
blir féregdngare inom energi- och klimatomrédet...

X-k6pings kommun vill gé i frontlinjen och visa att en aktiv energi- och

klimatpolitik ...

Den kommunala organisationen och dess bolag skall vara féregdngare i
kommunens energi- och klimatarbete ..."

De offentliga aktorerna (stat, kommun, region/
lan, landsting) har flera olika roller p4 virme-
marknaden och detta paverkar ocksd inrike-
ningen och ambitionen f6r hallbarhetsmalen. I
princip har man tre olika roller: policymakare,
myndighet, bolagsigare. Dessutom 4r man
ocksé bl.a. opinionsbildare, virmekonsument
och har dven delvis andra roller pa virmemark-
naden.

Rollen som policymakare:

* Staten har ansvar f6r den nationella energi-,
miljé- och klimatpolitiken. Den skall
omsitta de mél, direktiv, styrmedel och
ovrig policy som beslutas pd EU-nivé, pa
de omriden som ir EU-gemensamma. For
ovriga omrdden och beslut kan staten vilja
att utforma en nationellt inriktad politik
(t.ex. punktskatter av olika slag) eller en
samverkanspolitik med andra linder (t.ex.
det svensk-norska elcertifikatsystemet).

* Kommunen (och i viss man regioner/lin)
skall halla en energi- och miljo/klimatpolitik

och planering f6r sin kommun (eller region).
De allra flesta kommuner har ocksa en
aktuell energi- och/eller klimatstrategi, med
mél och dtgirdsplaner for sivil hela kom-
munen som de bolag och forvaltningar som
kommunen rider 6ver.

Rollen som bolagsigare (bade dgare av koncerner

och enskilda bolag):

* Bolag: Som dgare av sina bolag 4r man en av
de viktigaste intressenterna f6r formulering-
en av hallbarhetsmalen och valet av ambi-
tions- och mélnivier for dem. Ibland viljer
man t.o.m. att ensidigt diktera mélen i sina
dgardirektiv.

* Koncerner: Staten, regionerna/linen och
kommunerna har ofta organiserat sina bolag
i en eller flera koncerner.

Vir analys av virmemarknaden och dess
hallbarhetsmal indikerar att savil staten som
kommunerna tenderar att blanda ihop sina
roller nir de agerar pd marknaden. Inte sillan



later de sin roll som policymakare ocksa prigla
rollen som bolagsigare, och later de politiska
mélen — exempelvis energi-, miljé och klimat-
malen — fi en alltfér central roll dven i valet av
bolagens och koncernernas mal. Det kan med-
fora att dessa héllbarhetsmal prioriteras upp
hégre i mélhierarkin i bolagen/koncernerna
och dven ges storre utrymme i kommunikatio-
nen av vilka mal bolagen/koncernerna har.
Det innebir samtidigt, eftersom politiken idag
ofta omfattar en mycket bred flora av hillbar-
hetsmil, att (frimst) kommunala bolag och/
eller koncerner ocksa ges en bred flora av dessa
mal. Man skall (lite tillspetsat) bli klimatneu-
tral, satsa pd 100 % fornybar energi, halvera
sin energiforbrukning och kraftigt reducera
sin miljdpéaverkan i 6vrigt. Och allt detta skall

man gora i raskt tempo inom en ett eller tvi
decennier. Det blir en mycket utmanande upp-
gift att hantera for bolagen/koncernerna.

Till viss del finns dock skil f6r de offentliga
bolagens dgare att sitta ambitiosa hallbarhets-
mal. Det dr nimligen tydligt uttalat och 6nskat
fran sivil EU-nivé som fran statlig, regional
och kommunal nivé att offentliga foretag skall
vara foregingare inom omraden som energi,
miljo och klimat. Man skall forega med gott
exempel genom att genomfora fler atgirder och
genomfora dem snabbare dn andra aktorer pa
marknaderna. Detta faktum stiller naturligtvis
ocksi extra krav pa valet av ambitionsnivéer for
hallbarhetsmaélen i de offentliga bolagen och
koncernerna pé virmemarknaden.

Varfor ar det intressant att studera kommundgda bolag?

Kommunigda bolag bir ansvar i flera avseende. Dels maste de f6lja sirskilda regle-
ringar, dels bir de ansvar gentemot staten samt kommunen och dess invinare. De har
ocksd en potentiell roll som ”pacer” (nigon som anger hastigheten) i och med att de
ir inkopare/kunder och 4dgare av bostider/lokaler och tekniska system/anliggningar.

Resonemang hdmtat ur Stenberg (2007)

2015

inom omrédet hillbart féretagande.

Ur: Statens agarpolicy och riktlinjer for foretag med statligt dgande

Bolagen med statligt dgande ska agera féredémligt inom hallbart foretagande. Bolag
med statligt dgande ska ha en genomtinkt och forankrad policy och strategi samt
faststillda strategiska mal inom omradet héllbart foretagande. Malen ska vara i och
overgripande, relevanta for bolagets affirsverksamhet och hallbarhetsutmaningar och
i forekommande fall vara relevanta for bolagets sirskilt beslutade samhillsuppdrag.
Malen ska dven vara langsiktiga, utmanande, uppfoljningsbara samt tydliga och enkla
att kommunicera. Det ir styrelsens ansvar att faststilla mal och strategi for bolagets
arbete inom héllbart féretagande. Det ir dven viktigt att bolag utifrin sin bransch
och de marknader de verkar pd identifierar och hanterar risker och affirsméjligheter




"Statliga bolag bor ligga i fram-
kant"

De senaste aren har regeringen stirke de
statliga bolagens hllbarhetsarbete, vilket
finansmarknadsminister Peter Norman
nyligen belénades fér genom priset
Hallbart Ledarskap 2012. Vi bedomer
dnd4 att det finns utrymme att géra mer,
och utmanar de statliga bolagen att ta
fram konkreta klimatplaner for hur de
till &r 2020 ska ha minskat sina utslipp
med minst 40 procent, i linje med det
svenska utslippsmalet och Hagaf6re-
tagens dtagande. Dessa mél bér arligen

foljas upp i ett samlat klimatbokslut, t.ex.

i finansplanen.

Undertecknat av ett tiotal VD:ar och kon-
cernchefer i det svenska (privata) niringslivet.
Alla foretagen 4r medlemmar i Hagainitiativet.

Kdlla: "Sa blir Sverige ett klimatféredéme"
Debatt , GoteborgsPosten, 2016-03-28

Kommunerna kan f3 stor paverkan genom att de vill framstd som klimatkommuner och
sitta agendor kopplat till miljsambitioner. Det giller bide om man har ett eget energi-
bolag och om man saknar ett sidant. Malmé har sedan tidigt 2000-tal profilerat sig som
en héllbar kommun. Det péverkar indireke forvintningarna pé bade fastighetsigare och
energifdretag. Det finns fler kommuner med samma inriktning.”

Ur intervjuer frdn skriften "30 perspektiv pd virmemarknaden”
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Mainga av bolagens (andra) mal ir i fas med

varandra

Vi har i detta arbete koncentrerat oss pd
hallbarhetsmélen. Parallellt har vi dock ocksé
noterat ett antal av bolagens och organisation-
ernas 6vriga mal, dock inte pa et lika syste-
matiske sitt som vi gjort fér energi-, miljs-,
och klimatmalen. Icke desto mindre far vi en
"hygglig uppfattning” om hur dessa 6vriga mal
skiljer sig eller inte mellan de olika aktdrsgrup-
per (och aktorer/bolag) vi studerat.

Finansiella mal (exempelvis mil om [6nsam-
het och avkastningskrav) finns i alla bolag
och dr mycket likartade, savil inom de olika
aktdrsgrupperna som mellan dem. Malfokus
for de finansiella malen uppvisar mycket stora
likheter 6ver hela virmemarknaden, och dven
mélnivierna ir forvanansvirt lika.

Inte heller mélen om expansion av verksam-
heten, 6kade marknadsandelar etc. skiljer sig 4t
mellan akedrsgrupperna. Undantaget dr fjirr-
virmefdretagen som idag nistan helt saknar
expansionsmdl.

Nir det giller intressentmadlen, som hallbar-
hetsmalen tillhér, finns naturligtvis skillnader
mellan aktdrerna och aktdrsgrupperna beroen-
de pd vilka intressenter de har och vilka av dem
som ir tongivande. Hir finns ocksd flera mal
som potentiellt skulle kunna skapa konflikter
mellan aktdrerna och aktdrsgrupperna. Det
kan exempelvis gilla andelen min respektive
kvinnor i ledande stillning. Men idag har

de inte den positionen att de kan skapa lika
tydliga konflikter p& virmemarknaden som

hallbarhetsmélen gor.

I et tidigt arbete i projektet studerade hela
floran av mél i ett 20-tal fastighets- och energi-
bolag och jimférde likheter och skillnader. Vi
stillde upp ett tiotal teser (pastienden) och tes-
tade dem mot bolagens foresatser. Det arbetet
bekriftar ocksd att likheterna mellan bolagens/
organisationernas mél dr stora. Undantaget ir
hallbarhetsmélen, dir sivil inrikeningen och
nivderna pd mélen skiljer sig kraftigt 4t mellan
aktdrerna och aktdrsgrupperna.

Fastighetsbolag
1 2 3 4 5 6

Finansiella mal

Intressentmal

Volymsmal eller expansionsmal
Breddar sin affir/utvecklar affarsmodell
Stark hallbarhetsstravan

Hallbarhet hanteras pa évergripande
Hallbarhet hanteras pé operativt
Starkt lokalt fokus

Oberoende inom energi
Intressentanalys

Kunddialog

Radighet 6ver mal

Stottar kunderna att na sina mal

Energibolag
A B C D 5 F G

Genomgdng av de teser som sattes upp som en del av analysen av mdl. Grént= stimmer bra, gult= stimmer
till viss del, rott= stimmer inte alls, grdtt= inte relevant for studie, vitt= oklart/ingen information.
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Hallbarhetsmalen tar ibland ”f6r stor plats”

Vi upplever att hillbarhetsmalen inom energi,
miljé och klimat idag betonas allt oftare och
allt tydligare av manga foretag. Inte sillan
dominerar de dven, enligt den uppfattning vi
fatt, den interna och externa kommunikatio-
nen kring mél och mélnivder inom bolagen. Vi
ser flera exempel som styrker detta faktum men
kan inte direkt svara pa varfor det ser ut s hir
utifrn var analys av mélen. Vi har dock funnit
en del ledtridar i fallstudier, litteraturen och
dialogen med deltagarna i projektet. Nedan
presenterar vi ett (osorterat) urval av dem.
Omfattande och linggiende héllbarhetsam-
bitioner och tydliga dtgirder forefaller vara en
central faktor i bolagens strivan efter legitimi-
tet och stabilitet, bade pa kort och sikt. Detta
berdrdes i kapitel 3 ovan.

Manga bolag saknar — eller kommunicerar inte
internt — nigon tydlig prioriteringsordning
mellan olika mél. Det blir ocksd uppenbart

nir vi stiller frigan till centrala personer i
foretagen pa virmemarknaden om vilken
mélprioriteringsordning (av samtliga mal)

som kommuniceras och anvind i deras foretag
idag. Det vanligaste svaret ir att "det saknas en
tydlig mélprioritering i foretaget”. Detta far oss
att misstinka att hallbarhetsmalen ibland tillits
viga lika tungt som de ekonomiska mélen.

En anledning (som vi baserar pa fallstudier och
annat) 4r att de aktuella bolagen prioriterar
hallbarhetsmélen (energi, klimat, miljo) fore de
finansiella milen (I6nsamhet m.m.). Att visa
sig duktig och na sina ambitivsa mil, kanske
vara en foregingare, inom omridet tilldts ta
resurser i ansprik. Det innebir sikerligen ocks
att dessa bolag maste gora avkall pa andra
Acgirder i verksamheten for att 3 ekonomiske
utrymme till hallbarhetsitgirderna. Det
extrema exemplet skulle vara om ett virdbolag

viljer att prioritera en omfattande investering

i energieffektivisering fore en utbyggnad av
antalet vardplatser, eller fore en investering i ny
och modern operationsteknik. Det 4r tveksamt
om det ir samhillsekonomiskt och resursmis-
sigt klokt och det dr ocksd tveksamt om det

ir sarskilt legitimitetsskapande for foretaget i
vérdtagarnas och allminhetens 6gon.

Varfor fir dd energieffektiviseringsmélen ta

sd stor plats hos minga fastighetsbolag? En
erfarenhet som vi fingat upp ir att fur inves-
teringsbeddmningar gors for energidtgirder
varierar kraftigt. Ibland férefaller det hogst
subjektivt vilka investeringar som bedéms vara
lonsamma for ett fastighetsbolag. En annan
reflektion 4r att manga fastighetsbolag verkar
missa diskussionen om att det — ur ett sam-
hillsekonomiskt perspektiv — ir olika viktigt
att spara olika typer av energi. Att spara inom
fjirrvirmeanvindning sommartid ir inte lika
effektivt som att spara el pd vintern, oavsett om
kostnader eller miljé 4r i fokus.

Offentliga foretag, som utgdr en betydande del
pa virmemarknaden, har en tydlig roll att vara
foregingare inom energi, miljé och klimat.
Man skall foregd med gott exempel bade
genom att genomfora fler dtgirder 4n andra
aktorer och gora det tidigare dn dem.

En annan férklaringsmodell som beskrivits
tidigare i denna skrift dr den Institutionalise-
ringen som pégar inom och mellan organisa-
tioner. Nir individer eller organisationer vidtar
dtgirder som minga tycker ir bra, bildar de
snart norm. Over tid blir dessa atgirder inter-
naliserade av aktdrerna, vilket innebir att de
tas for givet och anses vara det sedvanliga sittet
hur saker och ting gors.



Corporate Social Responsibility har fatt mycket
uppmirksamhet bade inom forskning, hos
myndigheter och organisationer de senaste de-
cennierna. Enligt detta synsitt ska organisatio-
ner generera mer 4n bara avkastning till dgarna,
de ska dven ta ansvar for och bidra till utveck-
lingen av det omgivande samhillet, ett ansvar
som stricker sig utanfor det legala ansvaret.
Enligt CSR-pyramiden, se box nedan, ir dock
en grundliggande forutsittning att organisa-
tionen ir kort- och lingsiktigt [onsamt. Bide

i litteraturen och i den praktik vi méter far vi
ofta kinslan av detta med ekonomisk l6nsam-
heten inte fir det fokus som 4r nédvindigt.

Slutligen, har vi noterat att vissa anstilldas
personliga intressen och agendor ibland tilldts
fi (forvinansvirt) stort inflytande éver orga-
nisationernas agendor, mil och atgirder. Indi-
viduella virderingar ges idag stérre utrymme i
foretagen och kan leda till att ndgra anstillda
agerar som ’eldsjilar’ for hillbarhet. Om bo-
lagsledningen dessutom har ’gréna’ virderingar
bidrar det dill att ge dessa eldsjilar legitimitet
och ritt férutsiteningar att genomfora hallbar-
hetsinitiativ i foretaget (do the right thing).
Det kan ocksé handla om att foresprikare

for ett visst teknikval eller &tgardstyp far stort
genomslag pa hela bolagets hantering av saidana
fragor.

Corporate Social Responsibility (CSR)

Corporate Social Responsibility (CSR) avser foretagens frivilliga insatser for att
integrera sociala och miljomissiga hinsyn i sin verksamhet. Enligt EU-kommissionen
innebir begreppet t.o.m.: "ett koncept dir foretag integrerar sociala och miljomissiga
hinsyn i sin verksamhet och i sin samverkan med intressenterna."

CSR-aktiviteter kiinnetecknas av att de stricker sig utanfor det ansvar som foretag ar
skyldiga enligt lag. De kan exempelvis omfatta foljande:

e Att kriva att leverantorer respekterar minskliga och fackliga rittigheter.

* Samarbete med leverantdrer for att forbéttra sociala och miljomissiga férhéllanden.

e Att systematiskt forbittra miljé- och klimatarbete.

* Att arbeta for att forbittra arbetsmiljon och arbetsférhallanden for de anstillda.

* Att utveckla nya produkter eller tjdnster utifrin en social eller miljémassig dimen-
sion.

CSR blir allt viktigare i foretagens vardag, da foretag virlden 6ver arbetar tvirs 6ver
landsgrinserna.

Aven begreppet hallbarhet anvinds allt flitigare for att tydliggdra vad man menar
samt for att understryka att det ekonomiska ansvarstagandet krivs for att foretagets
samhillsansvar ska vara langsiktigt och integrerat i affirsmodellen. Det finns, enligt
Archie B. Caroll (frontperson inom omridet och skapare av CSR-pyramiden), fyra
sociala ansvarstaganden som utgér CSR. Dessa idr ekonomisk ansvar, juridiskt ansvar,



etiskt ansvar och filantropiskt ansvar och kan beskrivas som en pyramid. Pyramiden
bygger pa att foretagen ska ta ett totalt ansvar, vilket det blir ndr alla fyra ansvars-
omraden uppfylls, det vill siga nir foretaget dr vinstdrivande, foljer lagen, agerar
etiskt samt dr en god samhillsmedborgare. Pyramiden ska lisas nerifran och upp och
det ekonomiska ansvaret dr grunden for arbetet med CSR.

Pyramid of Corporate Social Responsibility

PHILANTHROPIC
RESPONSIBILITIES
VAN
/

A\

Be a good / %, Contribute resources to the
corporate citizen / %, community; improve quality of life.

. Obligation to do what is right,
Operate ethically / ETHICAL \just, and fair. Avoid harm.
R

ESPONSIBILITIES
Law is society’s codification
\ of right and wrong. Play by
Obey the law LEGAL the rules of the game.
/ RESPONSIBILITIES
/'J. . Without sustainable
Be Profitable ECONOMIC \,  viability, all other
/ RESPONSIBILITIES \, actions are not possible.
/ S

/

The Pyramid of Corporate Social Responsibility (Camoll, 1991)

Idag anvinds alltsd CSR flitigt i en ling rad av foretag virlden éver. Samtidigt riktas
kritik mot anvindandet, frimst av tva slag:

* CSR anvinds som en “tickmantel” (green wash) for foretag som inte tar sitt hall-
barhetsarbete p4 allvar.

* CSR anvinds for att motivera ett alltfor starke, och ibland starke personligt drivet,
hallbarhetsarbete i foretagen.

I det forra fallet leder det till ett alltfor svagt fokus pa hillbarhetsarbetet och dess mal,
i det senare fallet till ett alltfor starkt fokus pa hallbarhet.
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Maingfalden av hallbarhetsmal pa virme-
marknaden 4r samtidigt — ritt balanserad —
ocksa en styrka och en majlighet for ett
fortsatt effektivt hallbarhetsarbete

Denna temabok har fokus pa de risker for
suboptimeringar och ineffektivitet i hillbar-
hetsarbetet pa dagens virmemarknad som vir
forskning identifierat, vilket beskrivits i tidigare
kapitel. Vi forsoker ocksa identifiera och
forklara orsakerna, samt finna méjliga vigar
att minska dessa risker (se iven kommande
kapitel). Huvudorsakerna 4r att marknadens
olika aktorer tenderar att fokusera pd helt olika
hallbarhetsmél och att man fortlpande driver
upp mélnivin for dessa. En dtgird for att mins-
ka riskerna for malkonflikt, som vi identifierat,
ir att 6ka samverkan med sina intressenter

vid mélformuleringen och genomférandet.

En annan ir att géra en grundlig kostnads-/
nyttoanalys innan man hgjer sina malnivaer,
med andra ord inte héja ambitionsnivierna
ogenomtinke. Bida dtgirderna ir kopplade

till ate vi ser att manga mélkonflikeer uppstar
pd grund av att malen inte formulerats med
utgdngspunkt i ett systemperspektiv, dvs. med
forstielse for vilka konsekvenser som olika dt-
girder leder till pa lokal, nationell och (ibland)
global nivé. Vi behover alltsd helt enkelt pé ett
tydligare sitt berdtta om, analysera och disku-
tera vira hdllbarhetsmal och ambitioner med
vara intressenter.

Att pé detta sitt 6ka samverkan vid malformu-
leringen och néja sig med att gora stegvisa och
mictliga hojningar av malniverna 4r natur-
ligtvis inte detsamma som att man skall striva
efter att radera ut skillnaderna mellan de olika
aktdrernas strivanden och hallbarhetsmal helt
och hillet. Méngfalden av hillbarhetsmal pd
virmemarknaden ir naturligtvis ocksa — ritt
balanserad — en styrka och en mojlighet for

ett fortsatt effektivt och brett hillbarhetsarbe-
te. Olika organisationer och aktdrer méste fa
fokusera pé de fragor och midlomriden som
berér dem och dir de har storst mojlighet att
paverka och genomféra férindringar som bi-
drar till den utveckling vi efterstrivar. Virme-
producenterna har storre mojlighet att minska
utslippen frin produktionen eller byta till
fornybara energislag, medan de fastighetsnira
aktdrerna har storre mojlighet att effektivisera
sin forbrukning och minska sina energibehov.
Politikerna i riksdag och kommunfullmikrige
sitter de 6vergripande mélen och pekar ut i
vilken riktning hela samhillet ska rora sig.
Allt detta ir sjilvklarheter, men 4ndé vikeigt
att betona i detta sammanhang. Sammantaget
gagnar alltsi denna méngfald av mal, inci-
tament och radighet — ritt balanserad — ett
framgangsrike hallbarhetsarbete och borgar for
ett gott resultat.

En analogi med idrottens virld

En av projektets deltagare gor en triffsiker
analogi med idrottens virld: ’Om vi betraktar
det stora laget som heter virmemarknaden, si
finns en rad olika aktdrer och specialister med
olika fokus och som ocksi jobbar efter olika
mal, men det 6vergripande malet ir inda lika
i form av att alla vill vara en del av ett hallbart
samhiille och alla vill bidra med sin pusselbit
med det man ir bra pd. D4 finns det, like ett
framgangsrike volleyboll- eller fotbollslag, en
styrka i specialiseringen och mangsidigheten
som gor att den totala laguppstillningen blir
mycket stark. D4 borde ocksd mélkonflikter
och suboptimeringar (i méttlig omfattning)
kunna hanteras och vindas till en styrka.”



Samtidigt, om vi fortsitter analogin med t.ex.
fotbollslaget, kommer inte ett lag med elva
sirpriglade individualister att kunna samspela
tillrickligt bra och nd framgéng. En bra balans
mellan individualism och samverkan i spe-
lartruppen 4r darfor oftast bista receptet for
framging. I volleyboll och fotboll, liksom pé
virmemarknaden, ir det viktigt att bdde kunna
jobba tillsammans mot ett évergripande mél
och samtidigt kunna tillata de olika aktorer-

na att ha sina egna mal inom de omraden de

ir bist pa och har radighet 6ver. Det giller
oavsett om malet ir att vinna matchen eller om
det dr att bidra till ett hallbart samhiille.

Aktorerna har olika syften med sina
hillbarhetsmal

Det finns ocksa en mangfald i vilka skil och
syften som virmemarknadens aktorer har haft
som grund for att formulera sina hallbarhets-
mal, se t.ex. sidan 13. Dessutom kan formule-
ringar och mitetalen vara helt olika. Milen om
energieffektivisering 4r ett tydligt exempel pa
hur bade mitetalen och syftena varierar. Den
tydligaste skillnaden gillande mitetal, och den
mest omdebatterade, ir den mellan 4dp? energi
och anvind energi. (I denna temabok har i
dock inte férdjupat oss i denna skillnad, utan
ger den bara som ett illustrativt exempel hir.)

Genom att fundera ver vilka syften olika
aktdrer har med sina mal okar var forstielse
for varfor mélkonflikeer kan uppstd. Inom EU
drivs energieffektiviseringsfrigan till stor del
av en 6nskan att minska beroendet av fossila
brinslen, att minska beroendet av importerad
energi (sdsom naturgas frin Ryssland) och att
resurseffektivisera. EU:s energieffektiviserings-
direktiv anger en total minskning av (primir)
energianvidndningen, medan vart svenska effek-
tiviseringsmal — formulerat av riksdagen — 4r
uttryckt som en energieffektivisering per BNP
(dvs. ett energiintensitetsmél). Nar virmekon-
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sumenten (t.ex. fastighetsdgaren) sitter upp
effektiviseringsmadl, dr syftet oftast att minska
den totala energianvindningen i fastighetsiga-
rens byggnader och dirmed minska de totala
kostnaderna fér uppvirmning av dessa byggna-
der (i nagra fall ir dock malet endast formu-
lerat som ett specifikt m3l om att minska den
specifika virmeanvindningen, exempelvis per
uppvirmd yta). Virmeproducenten diremot
syftar sd gott som alltid pé energidtgingen per
producerad virmemingd, nir de formulerar
sina effektiviseringsmal.

Alla dessa olika syften eller mitetal ir (kan
vara) vil motiverade och ir i sig inte skl

till ate suboptimeringar och mélkonflikeer
uppkommer. Rétt anvinda, vil genomtinkta
och tydligt kommunicerade kan de mycket vil
vara berittigade allihop. Problemen uppstar
forst nir de anvinds ogenomtinkt och/eller
inte kommuniceras tillrickligt tydligt. Mit-
etalet kdpt energi kan vara ett sidant exempel.
Det, anger flera projekedeltagare, kan — alltfor
oreflekterat - viljas som mitetal av minga
bara for att det kommer frin Boverket och/
eller ingar i foretagets miljocertifieringssystem.
De utgar da ifran att valet av kopt energi som
mitetal borgar for en héllbar framtid och néjer
sig dirmed. En uppf6ljning av vilken energi
som verkligen effektiviserats bort och vad

den ersatts med beaktas aldrig (iven om en
siddan uppfoljning skulle visa att den verkliga
effektiviseringen dr mycket storre eller mycket
mindre 4n vad mitetalet kopt energi visar).
Dessutom sammanfaller ofta valet av kopt
energi f6r manga aktorer med malet om sinkt
driftnetto. En atgird som ger mindre képt en-
ergi ger ju ocksd oftast ligre rorliga kostnader.
Samtidigt dr det mycket littare att mdta kopt
energi dn att mita anvind energi (eller tillford
primirenergi fr den delen), dven om dessa
mitetal kanske bittre skulle spegla den verkliga
energieffektiviseringen.
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Idag finns dock oftast bra berikningsunderlag
tillgangligt for att kunna berikna den verkliga
energieffektiviseringen utifrin mitetalet kopt
energi. Gors det korrekt, kan man di kombi-
nera fordelarna med enkelheten i mitningen,
kostnadskorrelationen med berdkningen av
den verkliga energieffektiviseringen. Diri-
genom kan man ocksé enklare frena olika
aktorers skil och syften med sina effektivise-
ringsmal.

En annan forklaringsmodell som beskrivits
tidigare i denna skrift 4r den Institutionalise-
ringen som pégar inom och mellan organisa-
tioner. Nir individer eller organisationer vidtar
itgdrder som manga tycker ir bra, bildar de
snart norm. Over tid blir dessa atgdrder inter-
naliserade av aktdrerna, vilket innebir att de
tas for givet och anses vara det sedvanliga sittet

hur saker och ting gérs.
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Hallbarhetsmalen paverkas/influeras av

personliga mal

Vidare har vi noterat att i minga av de organi-
sationer som har ambitiésa malsittningar finns
engagerade (och hingivna) foresprikare for
hallbarhet. Vi ser det bide inom privata och
offentliga organisationer, se t.ex. kapitel 7, och
det giller bide "hillbarhetsfenomenet” som en
dvergripande friga och inom energi/klimatom-
radet. Vi misstinker att hillbarhetsmalen och
deras ambitionsniva har influerats av personliga
intressen och agendor och att det uppmuntras
till det i flera foretag.

Detta ir i linje med vad ”Stewardship-teorin”
(se nedan) beskriver: Individuella virderingar
ges allt storre utrymme i foretagen och kan
leda till att ndgra anstillda agerar som “eldsjilar’
for hallbarhet. Om bolagsledningen dessutom
har ’grona’ virderingar gor det dessa anstillda
in mer benigna att genomfdra hallbarhetsin-
itiativ i foretaget (‘do the right thing’). Detta
personliga engagemang lyfts ocksd ofta fram
som en forklaring till goda resultat betriffande
satsningar pd ny teknik, effektivisering etc.

The Stewardship teory

Detta ir en trend som har sin grund i en all-
min utveckling hos féretag, sdvil nationellt som
nationellt, som strivar efter att cka det person-
liga engagemanget hos foretagens ledning,
exempelvis inom héllbarhetsomridet. Man

ser i dessa foretag en allt tydligare utveckling
av att lata ansvariga i foretagen uppmuntras
att “ta ett personligt engagemang” i foretagets
utveckling och mal, och inte gora (sa stor)
skillnad pa det privata och professionella
engagemanget. Det kan betyda att personer i
ledande stillning, som har ett mycket starke
privat héllbarhetsengagemang, ocksa later det
paverka foretagens utveckling och mal utan att
foretaget bromsar initiativen eller balanserar
upp dem mot féretagets dvriga mél (sdsom
man annars gor i traditionella foretag som
agerar pa konkurrensutsatta marknader). Vi
pastdr dock inte specifikt att denna utveckling
har sirskilt stor biring pa var svenska virme-
marknad, men vill indi nimna den eftersom
den har stort genomslag i internationell och
nationell forskningslitteratur pi omradet.

Stewardship theory is a theory that managers, left on their own, will indeed act as

responsible stewards of the assets they control.

This theory is an alternative view of agency theory, in which managers are assumed

to act in their own self-interests at the expense of shareholders. The Stewardship
theory specifies certain mechanisms which reduces agency loss including tie executive
compensation, levels of benefits and also managers incentive schemes by rewarding them

financially or offering shares that aligns financial interest of executives to motivate them

for better performance.

In American politics, an example of the stewardship theory is where a president practices
a governing style based on belief they have the duty to do whatever is necessary in
national interest, unless prohibited by the Constitution.



Meningsskapande

Enligt Weick (1995) tillskriver individer mening till ett specifikt objekt, exempelvis
miljén, beroende pa deras erfarenheter och mentala tolkningsramar. Meningsskap-
ande 4r en kontextberoende process, dvs. mening skapas utifrin den kontext som
objektet ar inbiddad i. Forskning inom miljdomradet hivdar att den organisatoriska

kontexten har ett betydande inflytande pé foretagsledningens tolkning av miljéfrigor
(Sharma, 2000).

Stenberg menar dessutom att det finns olika konkurrerande diskurser inom foretag.
Exempelvis en miljodiskurs, en utvecklingsdiskurs, en styrningsdiskurs etc. Miljo-
fragor tolkas inom ramen fér dessa diskurser for att gora dem mer konkreta. Miljén
operationaliseras pd ett sitt som blir meningsfullt i den konkreta arbetssituationen.
Denna éversittning/tolkning kan ses som en process av meningsskapande i Weicks

(1995) mening.



Foretagens intressentanalyser kan/bér
utvecklas och breddas

En helhetssyn/systemsyn ir viktig for att
kunna hantera de komplexa och sammansatta
problemen. Denna saknas idag pd ménga hall.
Energibolagen fokuserar pa produktion och
brinslemix och fastighetsbolag p4 hur man kan
minska sin anvindning. Kommunala/regionala
dgare vill vil, men ser inte till helheten nir de
fattar beslut (stupror inom och mellan manga
organisationer bidrar). Aven myndigheter och

politiker styr &t olika hall, kanske p.g.a. brist pd

systemsyn?

Detta innebir att vi samtidigt ocksd misstinker
att man inte — férutom i ett fatal foretag — idag
systematiske viljer att utgd frin sin intressen-
tanalys/kunddialog nir man viljer att sitta s3
ambitisa héllbarhetsmal som man gor.

Intressentanalysen dar central i
dagens foretagande
("stakeholderteorin”)
Stakeholderteorin, visar pa virdet av
att ha en nira dialog med sina intres-
senter, och lta virdeskapandet (och
ddrmed ocksd malsittningarna) utgdra
ett kombinerat virde for dgare och
intressenter. Intressenterna kan utgora
alltifran kunderna till myndigheterna
och deras krav.

Struktur pa mal ur "teoriboken"
- Agarmal och intressentmal. (Stakeholder-teorin)

Varde/mal
o foragare

Ensidigt varde

(varde forsKjuts) Kombinerat varde

+ Vérde/mal for
= .
intressenter

Bristfalligt varde Ensidigt varde
(alla férlorar) (vérde forskjuts)

Intressentmodellen

Intressentmodellen beskriver foretaget som ett nav for relationer mellan de aktorer,

s kallade intressenter, som pa ett eller annat sitt berdrs av foretagets aktiviteter eller

har formdgan att paverka forverkligandet av foretagets mél (Freeman, 1984, 2010).

Modellen anvinds flitigt for att beskriva den komplexa verklighet som foretagsledare

befinner sig i. Intressenter forvintar sig allt oftare att foretag inte enbart skall svara

gentemot existerande juridiska regelverk, utan dven skall bidra till en gynnsam sam-

hillsutveckling genom att ta ett dvergripande socialt och miljomissigt ansvar for sin

verksamhet (Schwartz & Carroll, 2008).

fortsdttning pd ndsta sida



Forskning som utgdr fran intressentmodellen poingterar att foretag som maximerar
finansiellt virde ofta skadar sin langsiktiga lonsamhet dé de ignorerar eller under-
skattar de virden som ir kopplade till sociala och miljémissiga frigor och forvirrar
spanningar mellan féretagsledare, dgare och 6vriga intressenter (jmfr. Freeman,

1984; Lenssen et al., 2010). En rad forskare foresprakar dirfor att foretagsledare

bér anamma en ’integrativ logik’ (Gao & Bansal, 2013; Hahn et al., 2014). Detta
innebir att frigor som berdr ekonomisk-, social- och miljomassig hallbarhet behand-
las nagorlunda likvirdigt. Detta kan uppnés genom att foretaget systematiskt bevakar
relevanta samhillsfragor, bearbetar dem och baddar in perspektiv och atgirdsstrate-
gier i kiirnverksamheten (Aragén-Correa & Sharma, 2003; Sharma & Vredenburg,
1998). Denna konceptualisering av hallbarhetsarbete dr dock svér att implementera
och operationalisera i en faktisk verksamhet dé intressenter, sd som dgare, sitter
betydande press pa foretagsledare. Att det dr praktiskt mojlige att skapa virde som
riktar sig mot flera intressentgrupper och @ndd generera konkurrenskraftig avkastning
till investerare ses dock numera som relativt okontroversiellt (Porter & Kramer, 2011;
Freeman et al., 2004).

Intressenter och intressantanalys

Intressent dr den som kan pdverka eller pdverkas av hur det gdr for en organisation
(Freeman, 1984, Clarkson 1995)

- Primira intressenter: de grupper vars engagemang och/eller aktiviteter ir nodvindiga

- Sekundira intressenter: de grupper som paverkar eller paverkas av organisationen,
men som inte har ndgot faktiske utbyte med organisationen eller ir nédvindig for
dess 6verlevnad

Syfte med intressentanalys:

- Forstd din omgivning: vilka paverkar/péverkas av er verksamhet
- Hur ska intressenterna hanteras: prioritera

Intressentanalysen utgr ofta ifrdn en organisation eller ett projekt.

Exempel pa intressenter:

Anstillda e Myndigheter
Agare ° Branschorganisationer
Kunder ¢ Boende i niromradet

Kundernas kunder ~ * Intressegrupper
Leverantorer




Integrering av intressentperspektivet i foretagets mal

At sitta lingsiktiga mal dr en del av strategiarbetet enligt Chandler (1962). En
strategi innebir: faststillandet av grundliggande lingsiktiga mal i ett foretag, anpass-
ningen av handlingsménster och tilldelning av resurser nédvindiga for att genomféra
dessa mal.

Inkorporering av intressentperspektivet i féretag anses vara ett kraftfullt verkeyg

for att fornya dess affirsmodell (Hart & Sharma, 2004; Williamsson, 2014) och
skapar méjligheter att generera “shared value” (gemensamt virde) (Porter & Kra-
mer, 2011). Ertt sitt att 6ka intressenternas inflytande ir att anpassa strategiska mél
enligt intressenternas 6nskemal (goal inclusion). Detta kan innebira en férindring i
virdedverforingen mellan intressentgrupper, virdeskapande for en bredare skara av
intressentgrupper (jfr. Freeman, 1984) eller en indring i sammansittningen av virdet
som foretaget genererar (jfr. Porter & Kramer, 2011).

Inkorporering av intressentperspektivet i foretagets mél kan dock ses som en form
av blidkande eftersom det inte mojliggdr for intressenterna att ha ett kontinuerligt
inflytande éver utformningen av foretagsstrategin (Williamsson, 2014). Det kan
dirfor uppfattas som en form av “avkastning” till hégljudda intressenter eller ett sitt
att rentvd (greenwash) organisationens aktiviter.

Finansiella mal och intressentmal skiljer sig i olika avseenden. De forsta dr mer
forpliktande medan intressentmaélen dr av mer symbolisk karaktir. De har syftet att
signalera beslutsamhet i miljéfragor, visa att man dr proaktiv. Dessutom riktar sig ofta
olika intresssentmal till olika intressenter. Intressenternas krav och férvintningar fir
mer gehor om intressenterna ir framtridande, dvs. har makt och legitimitet).

Varfor & miljomal ibland symboliska?

Kanske for att det dr osikert om de dr genomforbara, de stimmer inte (eller bara
delvis) 6verens med méjligheterna i verkligheten. De kan vara orealistiska pga
kostnaden att genomféra dem. Méhinda att olika personer i organisationer har olika
malsiteningar och vet olika mycket om méjligheterna. Malen sitts av ledningsbe-
fattningar utifrin maélsittningar/patryckningar utifrin/uppifrdn och inte utifran de
organisatoriska forutsittningarna. En annan tolkning dr att malen ska vara ambitiosa
d4 de ska sporra till att alla i organisationen anstringer sig for att nd dem, samt att de
ir langsiktiga och nya (tekniska) méjligheter kan dyka upp under resans ging (som
mojliggor att malen kan uppfyllas till en mindre kostnad).

Stenberg (2007) hivdar (i en studie av tre kommunala bostadsbolag) att de som tog

de strategiska miljobeslut i dotterbolagen var inte samma personer som de som hade
miljokompetens, vilket hade konsekvenser fér miljofragors inramning och for hur de
tolkades och agerades pd av foretagen.



Ett fatal intressenter har stor paverkan pa

hallbarhetsmalen

Nir intressentanalysen verkligen utnyttjas som
underlag for formuleringen av intressentmalen
borde man, kan man tycka, ta sin utgings-
punke i alla intressenternas mal och preferenser
i lika hog grad; exempelvis ndr man formulerar
sina hallbarhetsmél. S4 gér man dock inte och
sa sdger heller inte forskningen att det finns
klokskap i att gora. Istillet bor de viktigaste
intressenterna ges ett storre inflytande 4n de
mindre viktiga; i ungefirlig proportion till de
olika aktorernas "viktighet”.

Vad vi dock misstinker 4r att ett fical (viktiga)
intressenter ges en oproportionetligt stor roll

i malformuleringen (igarna, opinionsbildare,
etc...). Vi misstinker ocksi att kunderna som
intressentgrupp och kollektiv allefér sillan far
paverka héllbarhetsmalens formulering.

Det kan exempelvis gilla offentliga bolags vilja
att ga sina politiska dgares strivan till motes
om att sitta mycket hoga héllbarhetsmal, sam-
tidigt som kunderna till dem — t.ex. hyresgister
i fastighetsbolagen eller virmekunder till energi-
bolagen — inte dr beredda att betala det pris
som denna hoga hallbarhetsambition kostar.
Eller, vilket nimnts flera ginger ovan, att fast-
ighetsbolagen tagit ensidigt intryck av
intressenter som dnskar mycket hoga effek-
tiviseringsmal samtidigt som energibolagen
ensidigt satsar pa en helt fornybar och klimat-
neutral virmeproduktion, i linje med intres-
senter som onskar 6kade leveranser (och inte
minskade). Det leder, som vi redan konstaterat,
snabbt till milkonflikter dessa aktdrsgrupper
emellan; och dven om de ir i ssmma kommun-
koncern.

En operationalisering av intressentteorin

Mitchell m.fl. (1997) foreslar ett ramverk for klassificering av intressenters betydelse.
Intressenters egenskaper som paverkar hur betydelsefulla de upplevs vara ir makt,
legitimitet och deras bridskande karaktir. Beroende p4 hur intressenter karakteriseras i
dessa dimensioner kan de kategoriseras i tre klasser med avseende pd hur framtridan-
de de uppfattas vara. Klasserna ir latenta, forvintansfulla samt avgorande intressenter.

Latenta intressenter har bara en av de tre egenskaperna och kan ha en sa lag profil
att foretagsledarna knappt uppfattar dem som intressenter. Kategorin férvintansful-
la intressenter upplevs ha en hdg nivé i tvi av de tre egenskaperna och kan dirmed
innebdra en utmaning for foretagsledningen. Avgorande intressenter uppfattas som
de mest framtridande da de har make att paverka foretaget, kan stilla berittigade
krav samt tar upp bradskande frigor. Hur framtridande intressenter uppfattas ir i

stor utstrickning beroende av kontexten.

Enligt Buysse & Verbeke (2003) uppfattar foretagsledare i organisationer med en
miljéprofil fler intressenter som framtridande (Anm. troligtvis for att hogre forvint-

ningar skapas och foretaget uppmirksammas mer).

fortsdttning pd ndsta sida



Tilldmpat pa foretag pa virmemarknaden

De tvd intressentgrupperna som foretagsledarna fokuserade mest pa var dgare och
kunder. Agarna ansigs vara de viktigaste intressenterna. Denna grupp gjorde sig
pamint i ledarnas dagliga arbete genom interaktionen med dgarrepresentanter, dvs.
kommunpolitiker i allminhet och styrelsemedlemmar i synnerhet. (...) Nér vil vinst-
malet var satt, ansigs det vara avgorande att mélet uppnaddes for att uppritthélla en
bra relation med dgarna.

Foretagsledarna anférde att mélsittning och méluppfyllelse var sitt att vinna legiti-
mitet i intressenternas 6gon. Foretagsledarna var 6verens om att de flesta intressenter
skulle gynnas pa ett eller annat sitt om foretaget lyckades uppfylla konkreta mal
angdende tre teman: prissittning, miljomissig hallbarhet och ekonomisk uthallighet.
Olika intressentgrupper var kopplade till olika typer av resurser. Avgérande intres-
senter var forknippade med finansiella resurser och kvantitativa mél sdsom finansiella,
miljomissiga eller produktivitetsmal. Férvintansfulla intressenter férknippades

med ett antal kvantifierbara mal, men ocksd med bredare och mer mangtydiga mal.
Latenta intressenter var mestadels kopplade till kvalitativa och ofta mangtydiga mal
som exempelvis “en ren milj6”. Foljaktligen var virdet som riktade sig till de mindre
framtridande intressentgrupperna olikt det som riktade sig till de avgorande intres-
senterna. Finansiellt virde riktades mot avgorande intressenter medan mangtydiga
och kvalitativa virden riktades mot mindre framtridande intressenter. Aven om
mindre framtridande intressenter 4r inkluderade i malen s gor virdenas natur och
beskaffenhet att det kan tolkas som ett f6rsok av ledningen att sitta foretaget i ett
bittre ljus ("greenwash”).
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Intressent-trappan
Stakeholder relationships go through a four-stage evolution

o Awareness: At this stage, stakeholders know that the company exists.

* Knowledge: During this stage, the company will want to provide stakeholders with
information to make decisions. Customers want to know how the organization’s
products meet their needs, employees need to understand organization structure
and systems.

* Admiration: Once stakeholders have gained knowledge about the company,
trust needs to be developed. This is the stage where stakeholders will develop
commitment toward the company.

* Action: The company is now taking action to collaborate further with stakeholders.
Customers refer business, investors recommend the stock, and employees are
willing to take on greater responsibility




Minga kommunkoncerner har sillan ett ’system-/
helhetsperspektiv” i sin mélformulering for de
olika bolagen pa virmemarknaden

Koncerner, som har bolag med olika ”posi-
tioner” pa virmemarknaden, har sillan ett
helhetsperspektiv i sin malformulering for
de olika bolagen. "Mycket pa allt” kan t.o.m.
ibland vara en ledstjirna.

Det finns dock naturligtvis flera undantag, dir
kommunkoncernens ledning tydligt har for-
mulerat en strategi om att bolagen skall ha en
helhetsbedomning i sina bedomningar av olika
atgirder. Tyvirr far dock inte alltid en sidan
strategi genomslag ner pa bolagsnivd. Exemplet
nedan, som skulle kunna vara himtat frin flera
av vira svenska kommuner, ger en inblick i
problematiken:

Enligt X-kommunkoncernens miljostrategiska
program skall energianviindningen minskas och
energi skall anvindas effektive. Till detta skall
kommunen som geografiskt omride vara klimat-
neutralt inom 25 dr. Energieffektivisering och for-
nybar energianvindning ér dirmed nodvindiga
argirder for att uppnd kommunens overgripande
mal. Strategin anger vidare att energieffektivise-
ring utan helhetsperspektiv kan leda till behov av
Jossil el frin Europa.

Som delmal for tvi av kommunkoncernens bolag
har i strategin angetts att:

- Kommunens fastighetsbolag: Energianvind-
ningen i X-kommunkoncerns fastigheter, siviil
i de frarrvdrmeanslutna som i dvriga, skall
minskas med 20% frin 2015 till 2025.

- Kommunens energibolag: Fjirrvirmen skall
vara fossilbrinslefri redan 2020.

1 en foreragsekonomisk kalkyl anger kommunens
fastighetsbolag att den mest linsamma dtgirden
for dem att minska sin energianvindning i de
[férrvirmeanslutna fastigheterna med 20 % Gr
att byta fjarrvirmen mot virmepumpar. Det ger
bide en billigare uppvirmning (sirskilt nu néir
energibolaget kommer att hija priset som en foljd
av att man gor produktionen fossilbriinslefri) och
en stor effektivisering av méngden kopt energi.

Energibolagets argumentation, som utgir frin
malet att man skall bli fossilbriinslefri, dr inrik-
tad pd att visa att man trots allt valt de mest
kostnadseffektiva dtgirderna for att ni detta mail
— och déirmed hdllit nere kostnadsikningarna —
och att om fastighetsbolaget byter till virmepump-
ar kommer fjirrvirmepriset att behiva hijas
dnnu mer som en foljd av att fjirrvirmeleveran-
serna blir mindre.

Ingen av bolagen har, i sin ekonomiska analys,
det helhetsperspektiv som kommunkoncernens
miljostrategiska program anger.



Tes: stora bolag i regioner som ligger nira
befolknings- och utbildningscentra, har fler
och ambitiosare hillbarhetsmal

Vi har redan tidigt i denna skrift betonat att
de resultat och slutsatser som vi redovisar, om
skillnader i hillbarhetsmal och ambitioner pd
virmemarknaden inte giller hela virmemark-
naden. De giller bara pé vissa delar av mark-
naden. P4 andra delar av virmemarknaden ir
skillnaderna i malfokus och ambition mindre
och risken for konflikter om maélen ir dir
foljdrikeigt ocksd mycket mindre.

Vi vill ocksd understryka att vara resultat inte
pa ndgot sitt utgdr kritik mot enskilda aktorer
eller akedrsgrupper pd virmemarknaden, om
hur de formulerat eller valt mal och malnivier.
Syftet har istillet varit att, givet en stor respekt
for alla aktorers aktivitet pa virmemarknaden,
soka forklaringar och dtgirder for de intresse-
konflikter som identifierats (bl.a. genom de
intervjuer som genomforts med projektets alla
intressenter och genom de reaktioner vi fitt
pa vara tidiga resultat frin detta arbete), s att
framtida suboptimeringar och ineffektiviteter
pa marknaden kan minimeras.

Dirfor soker vi ocksd utrona om det finns
ndgon systematik i vilka delar av virmemark-
naden som tenderar att formulera ambititsa
hallbarhetsmél som dirigenom potentiellt kan
hamna i konflikt med de andra aktdrernas
(lika) ambitiosa hallbarhetsmal.

Annu har vi inga tillforlitliga resultat, men vi
har dristat oss att formulera en tes (som vi vill
testa senare i projektet): Det verkar nimligen
som om de tithefolkade regioner som ligger
ndra befolknings- och utbildningscentra, har fler
och ambitiosare hillbarhetsmal i bolagen och
ddirigenom dr mer Gppna for risken att skapa

tydligare malkonflikter mellan bolagen. Men vi

vill understryka att detta dnnu bara ir en tes.

Som en del i analysarbetet har vi studerat hall-
barhetsmalen for ett trettiotal SABO-féretag
(Sveriges Allminnyttiga Bostadsforetag). Vi
har himtat dessa frin olika regioner med olika
befolkningstithet och olika avstind till stora
utbildningscentra. Vi har ocksd valt foretag
med olika storlek. Av denna var inledande
analys av SABO-f6retagen kan vi se foljande
monster:

* Storre foretag har fler och ambitigsare
hallbarhetsmél in mindre foretag (6versta
figuren pa nista sida).

Foretag i befolkningstita regioner nira stora
utbildningscentra har fler och ambitidsare
hallbarhetsmél 4n foretag i mindre befolk-
ningstita regioner lingre ifrin dessa utbild-
ningscentra.

* Vi finner ocksi en samvariation mellan
resultaten for stora foretag och foretag i
befolkningstita regioner nira stora utbild-
ningscentra (vilket illustreras i den nedersta
av de tre figurerna pé nista sida).

Vi har dnnu inte haft méjlighet att analysera
detta monster, men sikerligen har det paverkan
pa resultatet att storre foretag har rad ate ligga
mer pengar (och mer personel) pa hillbarhets-
frigorna dn mindre fdretag, samt att kunder/
hyresgister i storre stider stiller hogre krav dn
de i mindre stider.
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Sammanlédggning av de tvd diagrammen ovan.

Stérre foretag har fler och ambitiésare hdllbarhetsmdl Gn mindre foretag (Gversta figuren). Féretag i
befolkningstdta regioner ndra stora utbildningscentra har fler och ambitiésare hdllbarhetsmdl dn féretag i
mindre befolkningstdta regioner Ldngre ifrdn dessa utbildningscentra (mittersta figuren). Det finns en sam-
variation mellan resultaten for stora féretag och féretag i befolkningstdta regioner néra stora utbildnings-
centra (vilket illustreras i den nedersta figuren).



Utvecklingen skiljer sig inte fran andra

marknader

Utvecklingen pd virmemarknaden och i
bolagen, med bland annat allt ambitidsare
hallbarhetsmal, har minga paralleller p4 andra
marknader och omraden. Det giller oberoende
av om det ir andra infrastrukturmarknader
eller inte. Inom forskningen har en omfattan-
de teoribildning skapats for att beskriva och
analysera utvecklingen pd dessa marknader och
omriden. Aven en limplig begreppsflora och
flera beskrivnings- och forklaringsmodeller har
utvecklat for studier och analys.

En gemensam faktor for dessa marknader och
omraden ir att de, helt eller delvis, 4r omra-
den som ir policynira, eller “samhillsnira”
(offentliga) i andra bemirkelser. Forutom de
omraden som ir aktuella fér virmemarknaden,
sdsom miljé- och klimatomradena, s& finns
tydliga paralleller till avfallsomrédet, hilso- och
sjukvarden, bank och férsikring men ocksd —
dven om det kanske inte dr direkt jaimforbart
med virmemarknaden — mer globala omraden
sdsom hanteringen av pandemier och epide-
mier.

Det innebir att vi, nir vi beskriver och analy-
sera virmemarknaden och de konflikter som
bland annat komplexet av hallbarhetsmélen
innebir, kan himta (vissa) erfarenheter fran
studier av andra marknader och omriden och
dra vissa lirdomar av dem.

Vi har redan nimnt flera av dessa begrepp och
forklaringsmodeller i kapitlen ovan och i nista
kapitel fordjupar vi oss i det begrepp man pa
engelska kallar "wicked problems”:

* Virmemarknaden 4r en marknad dir minga
problem, vigval och utmaningar ir vad lit-
teraturen kallar komplexa och sammansatta
problem ("wicked problems”). Forskningen

inom detta omrade anger ocksa olika sitt

pa vilka man kan hantera dessa "wicked
problems”. Vir tes 4r att vi bdde bor kunna
karakeirisera och analysera flera av utma-
ningarna pé virmemarknaden utifrdn denna
forskning.

Foretag och foretagande beskrivs med olika
“teorier” i litteraturen. Shareholder-teorin,
som beskriver det traditionella foretaget

fram till 1970-talet, har kompletterats med
Stakeholder-teorin, som visar pa virdet av att
ha en nira dialog med sina intressenter. P4
dagens virmemarknad ger shareholder-teorin
en god beskrivning av det ridande f6rhall-
ningssittet.

Nir det giller foretagens ledarskap ir vi dven
intresserade av Stewardship-teorin, som be-
jakar virdet av en eller flera engagerade
ledare for foretagets bista; en utveckling som
i allt visentligt verkar positiv. Men samti-
digt visar forskningen pd hur individer och
grupper kan "kidnappa" och "missbruka”

de olika engagemang och verksamhetsinrikt-
ningar som dessa “modernare” foretagsbyg-
gen utgor. VAr tes dr att vi kan hitta lirdomar
fran forskningen om dessa olika teorier, som
bidrar till forklaringar till skillnaderna i hall-
barhetsmalen och hallbarhetsambitionerna
pa virmemarknaden (se kapitel 12).



Classic examples of “wicked problems”

Classic examples of wicked problems include economic, environmental, and political issues. A
problem whose solution requires a great number of people to change their mindsets and beha-
vior is likely to be a wicked problem. Therefore, many standard examples of wicked problems
come from the areas of public planning and policy. These include global climate change, natu-
ral hazards, healthcare, the AIDS epidemic, pandemic influenza, international drug trafficking,
nuclear weapons, nuclear energy, waste and social injustice.

Komplexa och sammansatta problem -

”Wicked problems”

Den problematik som komplexet av hillbar-
hetsmil pa virmemarknaden utgdr har alltsa
mdnga paralleller inom andra marknader.

De ir mangsidiga problem, utan nagot “ritt”
eller "fel” svar. Denna typ av utmaningar eller
problem kallas alltsd inom forskningen for
“wicked” eller "komplexa och sammansatta”
just for att det inte finns en enda patentlds-
ning som gér att hitta och anvinda genom att
exempelvis genomfora rite typ av atgirder eller
rekrytera ritt personal.

Energieffektivisering i fjarrvirmeansluten
bebyggelse ir ett typiskt exempel pa en komp-
lex och sammansatt utmaning pé virme-
marknaden. Energieffektiviseringen ger en
mingd direkta och indirekra effekter for savil
fastighetsigaren som fjarrvirmeleverantdren.
Dessutom ir orsaken till utmaningen inte bara
energikonsumtion och kostnaden i sig utan
dven strivan att minska klimat- och miljs-
paverkan, ndgot som fjirrvirmebranschen
redan delvis anser sig ha 16st. Det finns heller
ingen langsiktig 16sning pd denna utmaning
som fastighetsigarna eller fjarrvirmeproducen-
terna kan komma fram till ensamma. For att
svara gentemot denna utmaning krivs kommu-

nikation med en mingd olika intressenter samt
en rad olika l8sningar som implementeras av
olika aktorer allt ifrdn brinsleleverantorer till
virmekonsumenter.

“Komplexa och
sammansatta problem
kan inte I6sas, de kan bara
hanteras genom att man hittar
tillvagagangssatt eller kompro-
misser som vi kan leva med.”

—



“Wicked problems”

Ett komplext eller “wicked” problem kan ha en eller flera av dessa egenskaper (Rittel & Webber

1973)

1. Problemet kan inte avgrinsas pé ett definitivt sitt.
2. Det finns ingen bortre grins dir problemet kan anses vara lost.
3. Losningar av denna typ av problem ir inte sanna eller falska utan snarare bra eller daliga ur

nagons perspektiv.

4. Det gir inte att enkelt eller pé ett avgorande sitt testa en losning.

5. Det finns bara en chans att testa en [6sning, for vid nésta tillfille ser situationen annorlunda ut,
eller s& har forsoket att 16sa problemet paverkat problemet i sig.
Det finns inte ett avgrinsat antal méjliga losningar eller sitt att nd [6sningar.

Problemet dr pd négot sitt symptom av andra bakomliggande elakartade problem.

6.
7. Varje problem ir i princip unikt.
8.
9.

Problemet beskrivs och uppfattas mycket olika av olika aktérer.

10. Det accepteras inte att den som forsdker 16sa problemet gér fel.

Skil till att hantering av energi-, milj6-
och klimatmalen ir ett ”wicked
problem”

Det finns naturligtvis flera olika orsaker till
att hanteringen av ett s brett och omfattande
omride som energi-, miljé- och klimatmalen
pa virmemarknaden bor betraktas som ett
“wicked problem". Hir lyfter vi fram négra av
dessa:

* Energieffektivisering: Den kanske tydligaste

orsaken ir balansen mellan energieffektivi-
sering och energitillforsel. Frigan om ”den
optimala balansen mellan effektivisering
och tillférsel” har virmemarknaden haft
aktuell sedan 1970-talets oljeprisuppgéngar.
Och det handlar idag inte bara om energi-
konsumtionens storlek och kostnaden i sig
utan dven om strivan att minska miljé- och
klimatpéverkan, nagot som bide virmeleve-
rantorerna och dess kunder har stort fokus
pa. Men det finns ingen 18sning pa denna
balans mellan tillférsel och effektivisering
som leverantorer eller konsumenter kan
komma fram till ensamma; den ir dirmed

ett mycket tydligt “wicked problem”.

e Virmemarknadens stora och snabba
omstillning: Virmemarknaden har starka
offentliga 4gare, med stora ambitioner och
foresatser att foregd med gott exempel pa alla
omraden (energi, miljo, klimat...). Det dri-
ver sivil virmekunder och virmeleverants-
rer, som myndigheter och politiker, att agera
kraftfullt f6r en snabb och stor omstillning
pa bide anvindningssidan och tillforselsi-
dan, och — i manga fall — utan en kostnads-
effektiv balans mellan de olika aktdrernas
ambitioner. Det skapar suboptimeringar och
konflikter.

* Tvé energibirare dominerar virme-
marknaden — fjirrvirme och el (elvirme
(direktverkande eller vattenburen) eller
virmepump). Det finns, dtminstone fram till
nu, ingen konsensus kring vilka miljoegen-
skaper dessa energibirare har. Det innebér
att det inte finns ndgon gemensam grund
for att identifiera en 6nskvird utveckling. Ur
vissa aktdrers perspektiv har fjarrvirmen bist
egenskaper, andra menar att de ir likvirdiga,
medan vissa menar att el, sirskilt via virme-
pump ir bist. S4 linge som dessa skillnader
bestar s dr det svart att se hur man ska kun-
na undvika, eller ens minska konflikterna.
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* En annan friga dir samsyn saknas dr den
klassiska frigan om effekt och energi. Vad
som varit fokus hittills hors pa namnet —
“energipolitik”. Det ir ju ocksd energian-
vindningen som leder till resursanvindning
och utslidpp. Det leder dock ocksa till ate
man, t.ex. i styrmedelsutformning, inte
intresserar sig for nir under aret energi

produceras eller anvinds. Elcertifikatsys-
temet r ett exempel pé detta — stodet till
ytterligare fornybar elproduktion ir lika stort
da elpriset 4r 0 kr/MWh som d4 det ar

1000 kr/MWh. Om iven effeke skulle vir-
deras skulle diremot attraktiviteten for olika
produktions- och anvindningsalternativ
forindras markant.

Hantering av ”wicked problems”

En framgdngsrik hantering av de komplexa
och sammansatta problemen forutsitter nigon
form av kompromiss mellan de olika akts-
rerna, exempelvis mellan virmeleverantoren,
dess kunder, andra leverantérer och sambhiillet.
Losningen av problemen och utmaningarna
finns i dialogen och métet mellan intressenter-
na. Ingen av intressenterna iger ensam makt
att fullt ut definiera situationen och ta fram en
16sning. For att lyckas maste det d4 bade finnas
etablerade arenor for att féra dessa diskussio-
ner, organisatorisk fdrméga atc hantera denna
typ av dialog och samverkan samt ett fortroen-
de hos motparten att engagera sig.

Det finns flera sitt att “arrangera” den dialog
och det méte som krivs for att hantera dessa
“sammansatta och komplexa problem”. Litte-
raturen forordar en vig av "6kad samverkan
utifrdn ett helhetsperspektiv” for att exempelvis
bittre anpassa aktdrernas olika mal till varan-
dra och dirigenom ta vara pa synergier och
undvika suboptimeringar. Alternativa vigar ar
att oka regleringen pd virmemarknaden, dvs.
att pd auktoritir vig ange en l6sning, eller att
— helt motsatt — lata marknaden fullt ut vara
métesplatsen och 8ka konkurrensen och lita
hallbarhetsméilen vara ett dn tydligare konkur-
rensmedel dn det dr idag.

Litteraturen anger allts att man kan hante-
ra komplexa och sammansatta problem pi
(minst) tre principiella och renodlade sitt:

e Auktoritirt, med ckad reglering (t ex av
regering, domstol, myndighet) Nagon
bestimmer!

+ Férdelar: Minskar komplexiteten
- Nackdelar: Alla perspektiv kommer inte
till tals

* Konkurrens, sé fri som majligt (t ex pd
marknader). Olika sidor stills mot varandra.
+ Fordelar: Tydlighet i olika asikter
- Nackdelar: Konfrontation, gemensamt
lirande forsvaras

* Samarbete, dialog, férhandlingar, kom-
promisser. Engagera alla intressenter for en
gemensam losning.

+ Fordelar: Helhet, legitimitet
- Nackdelar: Omstindligare process,
kostsam, risk for beroenden

P4 dagens virmemarknad finns redan alla dessa
tre sitt representerade i olika omfattning. Man
kan ddrfor siga vi idag har ett fjirde sitt att
hantera utvecklingen pd virmemarknaden:
med en mix av de tre sitten ovan. Och natur-
ligtvis kan utvecklingen fortsitta s, pd ett eller
annat sitt.
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En helhetssyn ir viktig for att kunna na

okad samverkan

En helhetssyn/systemsyn ir viktig for att
kunna nd 6kad samverkan. Denna saknas idag
i allefdr stor utstrickning. Det giller, vilket vi
redovisat ovan, dven inom de koncerner som
har bolag bade pa leverantérs- och kundsidan
pa virmemarknaden.

Energibolagen fokuserar pa produktion och
brinslemix och fastighetsbolag p& hur man kan
minska sin anvindning. Kommunala/regionala
dgare vill vil, men ser inte till helheten nir de
fattar beslut (stupror inom och mellan manga
organisationer bidrar). Aven myndigheter och
politiker styr &t olika hall, kanske p.g.a. brist pa

systemsyn.

I projektets fortsatta arbeten med akedrsscena-
rierna (se nedan) skall vi ocksa fordjupa oss i
méjligheterna till att skapa en bittre helhetssyn
i analyser och bedémningar.

Fyra aktorsscenarier

I Virmemarknad Sverige kommer vi att jobba
vidare med frigan om framtida utvecklings-
vigar for virmemarknaden och hur virme-
marknaden (med hég energieff ekdivitet, lag
klimatpaverkan och hég andel férnybar energi)
kan medverka till att uppfylla nationella och
internationella energi- och klimatma3lsittning-
ar. I detta arbete kommer naturligtvis hante-
ringen av hallbarhetsmélen att vara i fokus.

Vi har foreslagit att projektet skall formulera
ett antal aktorsscenarier som anger hur man
kan driva utvecklingen pd virmemarknaden
och att man baserar dessa scenarier pa de fyra
ovan angivna sitten att hantera de sammansatta
och komplexa problem:

o Okad reglering

 Okad konkurrens

e Okad samverkan

 Business as usual (dvs. en mix av alla tre
sitten ovan, ungefir som idag)

Inget av dessa fyra scenarier syftar dock till

att ge den “mest sannolika utvecklingen” eller
”den bista utvecklingen”, utan de syftar snarare
till ate ge en beskrivning av hur utvecklingen
kan bli om man viljer att - relativt renodlat
och ensidigt — driva den hallbara utvecklingen
i enlighet med de fyra sitten; ett i taget. Var
ambition 4r att vi, genom dessa renodlade
aktorsscenarier, kan fi en tydligare uppsittning
resultat och lirdomar om hur utvecklingen kan
drivas och vad det far fér konsekvenser, in om
vi litit alla scenarier innehilla en mix av alla
olika sitt. Samtidigt kommer de fyra aktors-
scenarierna naturligtvis att visa pa fordelar och
nackdelar med de olika sitten att hantera de
framtida utmaningarna, och med dem som
grund kan vi, férhoppningsvis, ocksa fi en bra
kunskapsbas for en diskussion om en méjlig
eller sannolik framtida utveckling. (P4 detta
inledande stadium i analysen av aktdrsscena-
rierna, ndjer vi oss med att lita dem omfatta
aktorernas hantering av energi-, miljo- och
klimatmalen och vilka konsekvenser det far.
Efter hand avgdr vi om scenarierna ocksd bor
omfatta andra mail och faktorer som aktdrerna
hanterar.)

Vi foreslar foljande fyra aktdrsscenarier:

o Okad reglering, dvs. att en eller flera offent-
liga akedrer (t.ex. staten, kommunerna) ges
en verordnad roll att — relativt detaljerat -
styra utvecklingen pd virmemarknaden s att
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den blir lingsiktigt hillbar. Det innebir en
okad reglering jamf6rt med idag, som ocksi
ir mer detaljerad om exempelvis byggnormer
for ny- och ombyggnad samt val av upp-
virmningsform.

Okad konkurrens, dvs. att marknadens ak-
torer ges allt storre utrymme att konkurrera
med varandra pd virmemarknaden, och att
stat och kommun endast anger ramvillkor
for denna konkurrens. Hir litar man alltsa
mer pd politiska ramvillkor och generella
styrmedel, och i mindre utstrickning pa
sidan detaljreglering som forutsitts i fore-
gdende scenario.

Okat samarbete, dvs. att aktorerna, genom
dialog, férhandlingar och kompromisser, i
allt stdrre utstrickning gemensamt bestim-
mer om hur den hallbara utvecklingen skall
drivas. Det innebir att manga (alla) intres-
senter engageras for en gemensam strategi.
Det innebir diremot inte att initiativet
uteslutande kommer frin stat och kommun.
I detta scenario skapas istillet en samsyn
mellan aktdrer som representerar alla olika
delar av virmemarknaden.

* Business as usual, dvs. att dagens utveckling
fortsitter och méjligen accentueras. Varje
aktor och/eller aktorsgrupp bibehiéller eller
forstirker sin/sina hillbarhetsstrivanden och
mal, och de konflikter kring mal och atgir-
der som uppstdr hanteras pa bista sitt frin
gang till ging. I detta scenario finns inslag
fran alla tre scenarierna ovan, dvs. reglering,
konkurrens och samverkan, pa samma sitt
som det gor pa dagens virmemarknad. Ingen
av dessa tre delar ir dock domerande i detta
scenario, si som vi antar att de ir i de renod-
lade scenarierna ovan.

I temaboken om vira lokala virmemarknader
ger vi dels en kort motivering till varfor projek-
tet valt att ta fram och arbeta med aktorsscena-
rier, dels en utforligare beskrivning av de fyra
scenarierna.
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Hallbarhetsmalen pa varmemarknaden
I denna temabok beskrivs det komplex av hallbarhetsmal — hir
definierat som komplexet av energi-, milj6- och klimatmil — som

virmemarknadens aktérer idag formulerat och arbetar efter. I
temaboken konstaterar vi att i det ndrmaste samtliga aktorer pa
virmemarknaden har tydliga héllbarhetsmal, vilket maste anses
mycket positivt. Vi konstaterar samtidigt, vilket dr orovickande, att
de olika aktorsgrupperna pa virmemarknaden tenderar att fokusera pa
helt olika hallbarhetsmil och dessutom girna driver ambitions- och
malnivin for dessa mal allt hogre. Denna diskrepans f6r hallbarhets-
malen leder, konstateras i temaboken, litt till suboptimeringar och
ineffektivitet pd vidrmemarknaden. Mildiskrepansen har ocksa
inneburet att ménga aktorers hallbarhetsméil har hamnat i direkt
konflikt med andra aktorers héllbarhetsmal och inte sillan skapat
oo6nskade konflikter mellan aktérer och aktorsgrupper. Konflikter som
ocksa visat sig vara svira att l6sa.

Mingfalden av hallbarhetsmal pa virmemarknaden dr naturligtvis
samtidigt — ratt balanserad och i lagom omfattning — ocksa en styrka
och en méjlighet for ett fortsatt eftektivt hallbarhetsarbete.

Huvudsyftet med denna temabok ir att ge underlag till diskussion
om energi-, milj6- och klimatmélen och hur de paverkar den framtida
utvecklingen av virmemarknaden.

Varmemarknad
Sverige
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