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“Valuable ideas can come from anywhere. Are you ready
to create — and capture — value from them?”

(Henry Chesbrough: Open Innovation, 2006)
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Det finns mycket som talar for att de som utvecklar datorprogramvara med sa kallad
oppen killkod har funnit ett recept for en framgangsrik innovationsverksamhet. Receptet
bygger pa ett Oppet och omfattande samarbete 6ver vedertagna foretags- och organisations-
granser. Det handlar narmare bestimt om samarbete i sd kallade 6ppna forum. Idén med
att bedriva innovationsprojekt i 6ppna forum verkar ha sddan potential att den borde
provas utanfor programvarubranschen.

Innovationer genom 6ppna forum redovisar resultaten fran en studie som undersoker
mojligheterna att tillimpa idén i fjarrvirmebranschen for att utveckla innovationsverksam-
heten i branschen.

Studien har genomforts av Zia Mansouri, handelshogskolan Goteborgs universitet.
Den ingér i forskningsprogrammet Fjarrsyn som finansieras av Svensk Fjarrvirme och
Energimyndigheten. Fjarrsyn ska stirka konkurrenskraften for fjarrvarme och fjarrkyla
genom Okad kunskap om fjarrviarmens roll i klimatarbetet och for det hallbara samhallet
till exempel genom att bana vig for affirsmassiga losningar och framtidens teknik.

En referensgrupp, tillsatt av Svensk Fjarrvarme, har foljt arbetet och lamnat syn-
punkter. Referensgruppen har bestdtt av: Magnus Gunnarsson, Halmstads Miljo och
Energi AB, Eva-Katrin Lindman, AB Fortum Virme samigt med Stockholms stad, Leif
Rehnberg, Mariestad Toreboda Energi AB och Anders Sandoff, Handelshogskolan vid
Goteborgs universitet.

Jan Berglund
Ordférande i Svensk Fjarrvarmes marknadsrad

Forfattarens tack

Den absolut viktigaste egenskapen hos innovationer dr det kollektiva arbetet som skall
genomforas inom ett ndtverk bestdende av olika aktorer. Denna studie 4r inte heller
undantag och bygger ocksa pd djupintervjuer med olika aktorer verksamma i antingen
styrelsen eller ledningen av fyra foretag, d.v.s. tva privata bolag, E.ON och Fortum,

och tvd kommunala bolag, Goteborgs Energi och Tekniska Verken i Linkoping. Er in-
nerliga medverkan i den hir studien gjorde att jag med glidje kunde genomfora detta
forskningsprojekt. Darfor vill jag rikta ett stort tack till er alla professionella aktorer
som deltog i intervjusamtalen. Jag vill samtidigt tacka referensgruppens ordforande Leif
Rehnberg, Mariestad Toreboda Energi AB, och ekonomi doktor Anders Sandoff, fore-
tagsekonomiska institutionen pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, for deras
vardefulla synpunkter och riktiga engagemang i forskningsprojektet.

Goteborg, juni 2009
Zia Mansouri

Rapporten redovisar projektets resultat och slutsatser. Publicering innebér inte att Svensk Fjdrrvirme
eller Fjarrsyns styrelse har tagit stillning till innehallet.
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Denna rapport innehdller en studie om idén ”Innovationer genom 6ppna forum”. Stu-
diens undersokningsfilt dr foretag verksamma inom den svenska fjarrvarmebranschen.
Idén i termer av ”Open Source Innovation” initierades inom forskningsvarlden genom
att fa inspiration fran den praktiska varlden, dar ett antal olika aktorer framgangsrikt
skapade och utvecklade idén inom mjukvaruindustrin. Idén gir ut pa att olika konkur-
rerande aktorer inom en specifik bransch samverkar i ett 6ppet nitverk for att tillsam-
mans utveckla nya teknologier och nya metoder som gagnar inte bara direkt alla del-
tagare i ndatverket utan dven hela branschen. Eftersom olika aktorer inom den svenska
fjarrvarmebranschen inte direkt konkurrera med varandra, da blev det annu mer intres-
sant att studera om den hir idén dven kan forverkligas inom den har branschen.

Den aktuella utmaningen och dirmed problematiken inom kommunala fjarrvarme-
foretag ar att de tidigare befann sig i en skyddad och monopolmarknad utan direkta
konkurrerande hot plus det att foretagens omvirld dven var ganska stabil. Alltsa anam-
made man helt enkelt den traditionella affirslogiken. Men under det senaste decenniet
har nya forutsattningar praglat hela branschen genom att nastan halva marknaden ar
under kontroll av tre stora privata aktorer och att omgivningens komplexitet har okat
betydligt. Det nya ldget har i sin tur skapat en ny utmaning for fjarrvirmeaktorerna i
branschen, vilket ocksa kraver adoptering av en ny affirslogik. Hirmed foreslar den
har studien att den nya affarslogiken kan etableras inom kommunala fjarrvarmebolag
genom att aktivera deras innovationsverksamhet for att utveckla nya produkter och
processer saval som nya koncept, vilket dven kraver en effektivisering av deras bade
strategiska och praktiska tillvigagangssitt.

Syftet med den hir studien har varit att f4 béttre insyn i hur den strategiska styrning-
en och den praktiska hanteringen av innovationsverksamheter kan motas i ett s.k. dppet
forum, dar nya miljorelaterade teknologier effektivt kan skapas, utvecklas och spridas
inom ett nitverk av olika aktorer verksamma inom svenska fjarrvirmebranschen.

For att genomfora den hir studien har fyra foretag verksamma inom fjarrvarme-
branschen valts ut inom tva olika kategorier, namligen tvd kommunalidgda och tva pri-
vatidgda aktorer. Sammanlagt planerades 16 djupintervjuer med tva olika aktorsgrupper
inom dessa foretag, namligen tva styrelsemedlemmar och tva foretagsledare inom varje
foretag. Syftet med den har kombinationen har varit att erhalla detaljerad kunskap fran
bade den strategiska och dven den mer praktiska nivan i foretagen.

Enligt den hir studien dr det allmdnna intrycket sa att alla fjirrvarmeaktorer har en
positiv syn pa idén ”innovationer genom 6ppna forum” och ser den som en valdigt in-
tressant och aktuell friga for branschen. Aktorernas positiva uppfattning om idén harror
fran det faktum att nir foretagen standigt far utlopp for t.ex. ndgot tekniskt behov for
en ny losning i ett specifikt problemomrade, bor man aktivt och kontinuerligt delta i en
samverkan for teknikutveckling. Det aktiva och kontinuerliga engagemanget fran bade
styrelsen och foretagsledningens sida i iscensittning, hantering och styrning av det 6ppna
forumet dr en ny karaktir for gemensamma utvecklingsarbeten, vilket avsevirt skiljer sig
fran strukturen av de olika radande nitverk och forum som finns i branschen. I det avse-
endet visar studien att det samtidigt kravs en djup insikt hos vara politiker och att man
ska ha en genuin tro pa upprittandet av ett 6ppet forum for innovationsverksamhet.
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This study deals with the notion of “Open Innovation”. The research field of the study
is the companies that play an active role in the Swedish District Heating Industry. It
should be noticed that the concept of “Open Source Innovation” initiates within the
academic world by being particularly inspired by the practical world of software indus-
try. This implies that a number of different successful actors in software industry, along
with the evolution of this industry, actually tried to create and develop the concept of
“Open Source Innovation”. However, the common notion of “Open Innovation” was
firstly brought out to the academic world by Professor Henry Chesbrough in 2003. The
idea behind “Open Innovation” is that various competing actors of a specific industry
cooperate within an open network in order to together create and develop new techno-
logical ideas and methods that are not only of direct use to all participants in the net-
work, but even of particular advantage to the whole industry. Of course, it is obvious
that such developmental cooperation will be still more effective if the participating
actors are not directly competing with each other, but are competing for the other exis-
ting products or services in that industry. Since different municipal energy actors within
the Swedish district heating industry are not directly competing against each other, it
became of particular interest in investigating if and how the idea of “Open Innovation”
could be realized within this industry.

The actual challenge and, thereby, the complex problems of the Swedish municipal
district heating companies had been that they earlier were in a protected and monopo-
listic market without any direct competing threat. In addition, the surrounding environ-
ment of these companies, and their industry as well, were quite stable and controlled.
This particular industrial circumstance induced the Swedish municipal district heating
companies to adopt the traditional business logic and preserve its related strategy.
However, the crucial point of issue is that during the last decade new conditions have
arisen by characterizing that almost half of the Swedish district heating industry is
directly controlled by three large private actors and the complexity of its environment
has dramatically increased. These new conditions, in turn, have create new challenge to
the municipal actors in the Swedish district heating industry, in which it also demands
for adopting a new business logic and develop a more appropriate strategy. Hereby, this
study suggests that the Swedish municipal district heating companies can indeed create
such new business logic by vitalizing their renewal activities within an open forum for
innovation in order to be capable of effectively developing new products and proces-
ses as well as new concepts. This attempt, of course, demands for streamlining of both
strategic and practical approaches within these municipal companies.

The purpose of this study is to understand how the governing and managing ap-
proaches to innovation activities can be met and synthesized by adopting an “open
forum”, in order to effectively create and develop new environment-friendly technolo-
gies and methods within a network of different actors in the Swedish district heating
industry.

The accomplishment of this research project is based on studying four large compa-
nies within the Swedish district heating industry. These companies are distinguished in
two categories, i.e. two municipal and two private companies. By applying a qualitative
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approach to the used method in this study, totally 16 deep interviews have carried out.
The interviews within each company have been arranged by having open discussions
with two members of the board of directors and other two members of the management
group. The aim of this actor combination has been to obtain more detailed knowledge
from both strategic and operative levels in each company’s organization.

The outcomes of this study demonstrate that the common impression of all four
district heating actors is that they have a positive approach to the idea of “Open In-
novation”. They look at this idea as a very interesting and actual issue for the Swedish
district heating industry. The actors’ appreciative understanding of the idea actually
stem from their course of action. This implies that when the companies constantly get
an outlet for e.g. a technical requirement for a new solution within a specific problem
area, then they have to actively and continuously participate in some form of coop-
eration with other companies for technical development. The reason for this type of
cooperation is that each company lacks enough knowledge for development activities
by itself and that the complexity of its surrounding environment lies also at a very high
level. The study illustrates that the active and continuous engagement of the companies’
board of directors and management group in engineering, managing and governing
innovation activities within an open forum is a new feature for common development
activities. This means that the new feature is completely different from the structure of
the current network and forum that already are in the Swedish district heating industry.
In this respect and at the same time, the study maintains that our political actors in the
municipal companies require becoming aware of the new circumstances of this industry
and having a genuine belief in establishment of an open forum for innovation activities.
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Ett grundlaggande syfte med Fjarrsyn ar att forstirka konkurrenskraften for fjarrvarme
genom att 0ka relevant kunskap om fjarrvirmens roll i den strategiska hanteringen av
miljofragor for ett hdllbart samhalle. Ett viktigt led i det arbetet ar att forflytta fjarrvar-
meforetagens strategiska fokus mot utveckling och implementering av nya teknologier
for att kunna skapa ett héllbart energisystem. Betydelsen av den strategiska styrningen
av innovationer inom fjarrvirmeforetagen har blivit znnu mer pataglig nar konkur-
rerande teknologier sisom el, olja och gas fortfarande besitter en betydande konkur-
renskraft i sdvil nya som existerande anldggningar. En sddan situation kan sdgas strida
inte bara mot Fjarrsyns mal att “frdmja utvecklingen av fidrrvirme- och fijdarrkyla for
att bidra till béttre miljo och minskad klimatpaverkan”, utan ocksd mot en av FN:s tio
globala 6verenskommelseprinciper rorande miljopolicy att “foretag mdste stimulera
utveckling och spridningen av miljovinliga teknologier”. En utgangspunkt for detta
forskningsprojekt ar att utvecklingen av nya miljovinliga tekniska 16sningar och nya
metoder mdste finnas pa den strategiska agendan hos alla aktorer verksamma inom
fjarrvarmesektorn.

Detta forskningsprojekt avser studera hur fjarrvirmeforetags strategiska orientering
kan stottas genom skapandet av innovationer och hur dessa ytterligare kan stiarkas
genom anvindandet av s.k. 6ppna forum (Open Source Innovation), dir drivande
representanter for foretagen kan motas och genom samarbete bedriva innovationsverk-
samhet. Genom att utforma ett natverk kan dppna forum anviandas som ett strategiskt
verktyg for att driva teknikutveckling och innovationer i fjirrvirmebranschen. Darige-
nom erhéller fjarrvirmebolagen mojlighet att forbittra effektiviteten i de medel som i
dagslaget satsas pd branschgemensam forskning och utveckling.

Studien forvantas ge battre insyn i hur foretags strategiska styrning av innovationer
kan effektiviseras inom ett Oppet forum for utveckling och spridning av miljorelate-
rade teknologier och dven pd sikt bidra till lansering av innovativa losningar pd andra
marknader.

I projektet studeras forutsattningarna for hur en sidan motesplats kan skapas,
utvecklas och anvindas inom och mellan foretag, dir aktorernas professionella kunska-
per och erfarenheter kan integreras for att pd ett flexibelt och anvindbart sitt hantera
omvandlingsprocessen av nya teknologiska idéer till virdeskapande for kund och dgare.
Dessutom studeras ocksd hur ett sidant forum effektivt kan verka inom ett ndtverk av
foretag kopplade till fjirrvarmebranschen.

1.1 Problemdiskussion

Innovationsverksamhet ar ett kollektivt och kumulativt engagemang som bast utvecklas
inom en dynamisk institutionell kontext (Mansouri 2008). Med en dynamisk institutio-
nell kontext avses de ekonomiska, politiska, sociala, infrastrukturella teknologiska och
miljomassiga, konstruktioner som standigt ar under utveckling och har stor betydelse
for foretagens innovationsverksamheter. Detta innebdr att det finns olika aktorer som
kan vara delaktiga (det kollektiva engagemanget) i innovationsverksamhet och att dessa
aktorer standigt lar av varandra (det kumulativa engagemanget). Darfor kan “innova-
tioner genom Oppna forum” tillgodose innovationsverksamhetens bade kollektiva och
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kumulativa behov pa ett effektivare satt hos foretag verksamma inom fjarrvirmebran-
schen. Tidigare studier har visat ett antal centrala problem i hanteringen av innova-
tioner inom foretag. Som ett klassiskt exempel har Van de Ven (1986) diskuterat fyra
svarhanterbara problemomraden i termer av:

1) Medarbetarproblemet avser hantering av medarbetarnas uppmdrksambet, efter-
som manniskor och deras organisation ofta ar utformade for att fokusera pa att
skorda och bevara radande rutiner, snarare dn att ligga marke till utvecklingen av
nya teknologiska idéer och metoder.

2) Processproblemet giller hantering av nya idéers omvandling till vardefulla pro-
dukter och processer, sd att innovativa idéer kan implementeras och forankras i
foretaget.

3) Strukturproblemet ror hantering av bade del- och belbetsrelationer som normalt
skapas genom utokning av idéer, manniskor och transaktioner nir innovationer
utvecklas over tiden.

4) Det strategiska problemet avser hantering av det institutionella ledarskapet, vilket
innebdr att innovationer inte bara anpassar sig efter raidande organisatoriska och
industriella arrangemang, utan att de samtidigt ocksd forandrar strukturer och
arbetssitt i sin omgivning.

Trots att dessa problemomraden var for sig utgor omfattande fragestillningar, sa finns
det flera studier som studerat dessa problemomraden antingen var for sig (Van de Ven
m.fl. 1989; Tushman & Anderson 1997) eller i helhet (Tushman & O’Reilly 1997; Van
de Ven m.fl. 1999). Det finns dven studier som har tittat pa dessa problem genom att
undersoka den strategiska styrningen av foretagets teknologiska utveckling internt saval
som externt i foretagets innovationsmiljo (jfr: Mansouri 2008). Ett gemensamt resultat i
dessa studier dr att det behovs ”langsiktiga och odterkalleliga investeringar” (O’Sullivan
2000) for att lyckas med innovationer. Dessa investeringar kraver bade finansiella och
intellektuella resurser, vilka kan tillféras genom att visa organisatoriskt engagemang i
utvecklingsarbetet och genom aktiv dgarstyrning styra dess innovationsverksamheter.
Betydelsen av aktiv styrning forklaras framforallt av det tidsmassigt ldnga avstind som
ofta finns mellan inventioner (nar nya idéer uppdagas) och innovationer (nir virde-
fulla realiteter skapas) samt den stora osdkerbeten som normalt finns i de investeringar
som arrangeras for att frimja just dessa innovationer. Daremot kan resultatet av dessa
studier inte direkt dversattas till kunskap om forutsittningar for innovationsverksamhet
inom fjarrvirmebranschen. Viktiga sarskiljande attribut som har direkt baring pa dessa
forutsdttningar dr framforallt den konkurrensmiljé som praglar branschen. Den unika
situation dir aktorerna siljer homogena produkter utan direkt konkurrens dr mycket
ovanlig och 6ppnar mojligheter for fruktsam samverkan. I detta projekt har vi valt att
fokusera pa processproblematiken eftersom det initialt dr det viktigaste omradet att
erhalla kunskap inom.

Inga tidigare studier har alltsa fokuserat pa fjarrvarmeforetagens processproblem
varfor det inte existerar ndgon kunskap om hur den strategiska styrningen av innova-
tioner kan effektiviseras genom s.k. 6ppet forum for teknologiska utvecklingar (Open
Source Innovation). Strukturen i den hir problematiseringen kan sigas vara tvddelad.
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Den forsta delen fokuserar det faktum att det i varje foretag finns tva huvudsakliga ak-
torsgrupper som aktivt bor involveras i omvandlingsprocessen av ”nya idéer” till ”vir-
defulla realiteter” (dvs. olika typer av produkter eller processer) inom ett sidant oppet
forum. Den ena aktorsgruppen utgor styrande aktorer (styrelsemedlemmar) som tillfor
foretaget savil finansiella som intellektuella resurser och den andra aktorsgruppen ar
ledningsaktorer (foretagsledarna) som ansvarar for hantering av foretagets teknologiska
utveckling genom att effektivt anvinda och utveckla just dessa resurser. Detta forsk-
ningsprojekt avser att studera forutsittningarna for integration av dessa aktorsgrupper
for att beframja utvecklandet av nya produkter och processer som kan stiarka foretagets
konkurrenskraft och vardeskapande.

Den andra delen i problematiseringen ror forstdelsen av hur det 6ppna forumets
struktur och arbetsprocess kan utformas och styras for att innovativa idéer och alterna-
tiva teknologier effektivt skall 6verforas, utvecklas och cirkuleras inom ett ndtverk av
fjarrvarmeforetag. Idén till det 6ppna forumet inom ett allmint accepterat nitverk av
fjarrvarmeforetag dr egentligen vickt i analogi med ”The Community of Open Source
Software Development” ett begrep inom innovationsforskningen som forst lanserades
av bland andra von Krogh & Hippel (2003) for att kreera nya idéer inom ett specifikt
oppet forum. Det 6ppna forumet dr en kontext inom vilken kunskapen om nya tekno-
logiska idéer tillfors alla deltagande aktorer till skillnad fran teknologiska samarbeten
som ofta arrangeras mellan tvd delvis konkurrerande parter. Detta dr en ny syn pa
utvecklingsarbetet och utgor en fordndrad syn pd strategisk styrning av innovationspro-
cesser. Viktiga utgangspunkter i ”Open Source Innovation” ar att stindigt utveckla och
kumulativt utoka kunskap om t.ex. en ny teknologi eller en ny marknad och att ha fullt
fortroende for varandra i natverket i detta utvecklingsarbete. Fortroendebyggande ar ett
av nyckelbegreppen for att forstd hur ett sidant forum kan struktureras och hur dess
aktiviteter kan utformas.

Utvecklingen av ett hallbart energisystem staller krav pa fjarrvarmebolagens bolags-
styrning inom tva olika dimensioner. Den forsta dimensionen handlar om att forsta de
processer, genom vilka miljokraven kan forankras i den praktiska styrningen av foreta-
gets innovationsverksamhet. Dessa miljokrav kan harroéra antingen externt fran sociala,
politiska, teknologiska, industriella och andra institutionella forandringar eller internt
fran foretagets dagliga eller historiska erfarenheter av miljdarbeten. Berorda aktorer for
externa processer ar lampligen styrelsemedlemmarna och for interna processer ar det
foretagsledarna. Dessutom bor dessa miljokrav utgora en integrerad part av foretagets
innovationsverksamhet. Den andra dimensionen handlar om att forstd hur foretag kan
ta verkliga initiativ till fornyelser och forbattringar av teknologiska, sociala, ekonomis-
ka och infrastrukturella forhallanden i sin produktionsprocess. Med andra ord utmarks
bolagsstyrningens effektivitet av dess formdga att integrera de strategiskt externa roller
som utfors av ett foretags styrande aktorer med de praktiskt interna roller som utfors
av dess ledande aktorer. En sidan kombination kan enligt Teece & Pisano (1994) skapa
en “dynamisk formaga” som ska effektivisera tillimpningen av teknologiska innovatio-
ner mot utveckling av det hallbara energisystemet.

Varje system bestdr av ett antal olika aktorer och processer som verkar inom en
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speciell kontext. Darfor ar det naturligt att hivda att ett energisystem bestar av bade
producerande, konsumerande och policyskapande aktorer i samhaillet, vilka standigt
paverkas av och paverkar sin omgivande miljo i ett systemforhallande. Aven om de

tva senare aktorerna har viktiga roller i ett fungerande energisystem, kommer den har
studien att fokusera pa den producerande aktorens roll i utvecklingen av ett hallbart en-
ergisystem. En av utgdngspunkterna for studien ar dgarnas aktiva roller som de beskrivs
i den nya svenska koden for bolagsstyrning, d v s dgarnas aktiva roller ar inte bara att
forsorja naringslivet med riskkapital, utan att aven bidra till effektivitet och fornyel-
seformaga i det enskilda foretaget och dess bransch i stort. Mer specifikt avser studien
skapa en battre insyn i och 0ka kunskap om hur svenska fjarrvirmeforetag strategiskt
kan utveckla och styra ett dppet forum, dir innovativa idéer uppdagas och anpassas till
foretagens interna utvecklingsmojligheter. Det dr ett forum dar mer langsiktiga inves-
teringar i nya teknologiska idéer och marknadspotentialer skall balanseras mot mer
kortsiktiga tillvigagingssatt att enbart 6ka den ekonomiska effektiviteten. Detta i sin
tur kraver att forstd hur samspelet mellan ett foretags styrande aktorer och dess FoU-
chefer (eller motsvarande) ar utformat.

1.2 Studiens syfte och mal

Fjarrvarme dr en viktig teknologi som har utvecklats och forankrats med betydande
spridning i de nordiska linderna och i Sverige i synnerhet. Utvecklingen och tillimp-
ningen av en ny teknologi skapar ofta en ny affirslogik och ett nytt synsitt i foretagets
langsiktiga vardeskapande och konkurrenskraft (jfr: Mansouri 2008). Fjarrvarmetekno-
login, som affirslogik, forefaller ha funnit en for tillfallet relativt stabil forankring som
producent av miljovanlig energi och skapande av foretagsvirde. Fjarrvarme skapar dven
med sitt miljovanliga koncept reella varden for samhillet och dess medborgare. Men
det dr anda oklart om den nuvarande affirslogiken ar tillrackligt stabil for att skapa en
langsiktig konkurrenskraft for dessa foretag pa energimarknaden. Ndgra av de hot som
namns i sammanhanget ar tredjepartstilltrade, prisnivaer, konkurrerande substitut och
stigande medeltemperatur. Den strategiska styrningen av innovationer i dessa foretag ar
en absolut avgorande fraga for att kunna forandra och foradla existerande affarslogik
och pé sa satt forstirka konkurrenskraften pd bade den svenska och den internationella
energimarknaden. Dessutom kan fjarrvirmens affarslogik sigas inrymma ett relativt
unikt inslag av ”icke konkurrens”, d v s att foretag i branschen inte framst ser varandra
som konkurrenter. Detta faktum kan utgora en virdefull strategisk resurs for branschen
och kan utgora bas for en branschgemensam innovationsverksamhet. Detta skulle
kunna goras inom ramen for sd kallad ”Open Source Innovation”, ett 6ppet forum som
resurseffektivt bidrar till den tekniska utvecklingen i branschen.

Syftet med den hdr studien dr att fd béttre insyn i hur den strategiska styrningen och
den praktiska hanteringen av innovationer kan motas i ett s.k. oppet forum, ddr nya
miljorelaterade teknologier effektivt kan skapas, utvecklas och spridas inom ett natverk
av olika aktérer aktiva i fjdrrvirmebranschen.

Det bor nimnas att sidana 0ppna forum existerar i viss utstrackning redan i dagsla-
get i branschen (Fjarrsyn, referensgrupper, Varmeforsk etc). Eftersom fjarrvirmeforeta-
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gens bolagsstyrning kan ha en betydande paverkan pa utvecklingen gor det nédvandigt
att fordjupa kunskaper om huruvida dgarnas aktiva engagemang spelar nagon roll i
skapande och utnyttjande av dylika forum. Malet med forskningsprojekt ar att uppda-
ga synerier som kan skapas av miljorelaterad teknologisk utveckling i s.k. 6ppna forum
mellan olika aktorer som ar aktiva inom fjarrvarmeforetagen.

1.3 Metod och tillvigagangssatt for studiens genomférande
En viktig utgdngspunkt i den hir studien dr att det inte foreligger tillrackligt praktisk
kunskap om hur den strategiska styrningen av innovationer i fjirrvarmeforetag prag-
las av dgarnas aktiva roller. Dessutom lampar sig fjarrvairmeverksamhet for att olika
fjarrvarmeforetag delar resurser och kompetens for innovationsverksambhet i ett dppet
forum for teknologisk och marknadsmassig utveckling. Bade avsaknaden av tillrackligt
praktisk kunskap och tillgdngen till tillrackliga resurser for gemensamt arbete i ett 6p-
pet forum for teknikutveckling har skapat en typ av komplexitet inom fjarrvirmefore-
tags tillvigagangssatt for styrning av innovationer. Enligt Eisenhardt (1989) behover vi
fa nya insikter nar befintliga teorier inte tillrackligt kan utforska och forklara komplexi-
teten och nyanserna av ett specifikt fenomen sdsom styrning av innovationer i ett Oppet
forum. Dessutom ska man ta hansyn till att styrning av innovationer egentligen handlar
om resursallokering for investeringar i olika utvecklingsprojekt inom fjarrvarmebran-
schen. ”Trots branschens storlek, betydelse for omstillningsarbetet och unika dgarsitua-
tion saknas i praktiken mer detaljerad kunskap om hur de kommunala energibolagens
dgar- och foretagsstyrning paverkar bolagens investeringsmojligheter” (Sandoff 2008: s.
58). Genom att applicera ett kvalitativt tillvigagadngssatt med hjalp av ett antal fallstu-
dier har man mojlighet att kunna skapa en 6kad klarhet och forstdelse i den specifika
kontexten (Yin 2003). Baserat pd utfallet av dessa praktiska fallstudier finns aven moj-
lighet att utveckla ny teori baserat pa (delvis) konstruerade nya begrepp. Forhoppning-
en 4r att dessa konstruktioner sedan kan anvindas i utformningen av var kunskap om
hur dgarnas aktiva roller kan paverka effektiviteten av foretagets strategiska styrning av
innovationer genom dppna forum for att utveckla nya teknologier och metoder.
Svenska fjarrvarmeforetags bolagsstyrningssystem bestar av tre viktiga aktorer, d
v s dgarna, styrelsemedlemmarna och foretagsledningen. Inom ramen for detta forsk-
ningsprojekt har jag valt att studera fyra fjarvirmeforetag genom att kategorisera dem
i tvd grupper av foretag. I den forstag gruppen aterfinns tvd kommunala aktiebolag.
Den andra gruppen bestar av tva privata borsnoterade publika aktiebolag. Detta urval
baseras pa en forundersokning av fjarrvirmebranschens olika aktorer och deras olika
bolagsstyrningssystem. De tvd kommunala bolag som ingér i den forsta gruppen ar Go-
teborgs Energi AB (GEAB) och Tekniska Verken i Linkoping AB (TVAB). De tva privata
publika bolag som ingér i den andra gruppen dar E.ON AB och Fortum AB. Till skillnad
frdn dgarna i den forsta foretagsgruppen som enbart bestar av politiska aktorer, bestar
dgarna i den andra foretagsgruppen mestadels av olika privata aktorer. Orsaken till
denna typ av urval ar att bittre forstd dgarsituationens betydelse avseende foretagens
olika tillvigagangssatt nar det galler deras strategiska styrning och praktiska hantering
av innovationer. Kriterier for val av bolag utarbetades da studien initierades med hjalp
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av personer med djup kunskap om dessa forhallanden (se t.ex. Sandoff 2008), vilket
kan bendmnas experturval.

1.4 Intervjuproceduren

Efter att de deltagande foretagens allmdnna karakteristika kartlagts och bolagen kva-
lificerat sig for djupare undersokning si dr det primart strukturen av bolagsstyrnings-
systemen hos dessa foretag som studerats. I detta arbete har ingdtt att hitta lampliga
kandidater till intervju i alla de tre kategorier av aktorer som adr centrala i foretagens
bolagsstyrningssystem, dvs. dgare, styrelsemedlemmar och foretagsledare. Styrelse-
medlemmarna i kommunala bolag utgors i princip uteslutande av politiker som ingar

i kommunfullmiktige. Mot den bakgrunden foll valet pa att intervjua tva politiker i
kommunalfullmaktige i egenskap av dgare och tvd andra politiker som sitter i bolagets
styrelse. Tyvarr var det inte mojligt att genomfora detta upplagg fullt ut da det var
stora svarigheter att fa tillstind intervjuer i ett sd stort antal under studiens begransade
tidsrymd. Jag blev dessutom tvungen att avboka mdnga intervjuer, eftersom de flesta i
kommunfullmaiktige har ett fulltidsarbete vid sidan av sina politiska uppdrag. Daremot
forsokte jag att stdlla specifika dgarfragor till styrelsemedlemmar for att fa battre insyn
i dgarnas perspektiv pd och deras roller i styrning av 6ppna forum for innovationer. Jag
lyckades slutligen att intervjua fyra aktorer, nimligen tva styrelsemedlemmar och tva
foretagsledare, i vart och ett av de studerade bolagen. Namnas bor att i Fortum var det
valdigt svart att arrangera alla intervjuer, i synnerhet nar det gallde styrelsemedlemmar
sa dar lyckades jag inte intervjua ndgon aktor.

Varje intervju varades i ca tva timmar. Jag hade inte strukturerade frageformulir,
genom vilken man stiller ett antal redan specificerade fragor till respondenterna for
att hora bestimda svar av vad sdsom ja eller nej, hog eller lag, mycket eller lite osv.
Intervjuerna genomfordes istillet mer 6ppet for diskussioner, berittelser och framforallt
dialog kring fragor av varfor och bur for att fa en forstaelse for hindelseférloppen och
handlingar som hade skett eller brukar ske i en viss specifik kontext. Genom den typen
av metodsynsatt far man tillgdng till aktorens olika perspektiv pd och agerande inom
ramen for studiefaltet. Fragestillningarna till intervjupersonerna skilde sig at mellan de
tre grupperna av aktorer.

Agarna: Nir det gillde dgarna sa fokuserade diskussionen pa varfor och hur de har,
alternativt inte har, en aktiv roll i skotseln av sina foretag for att battre motivera tillfor-
sel av nodvindigt riskkapital. Det diskuterades huruvida kommunagda bolag skiljer sig
fran privatigda nir det giller investeringar i innovationsverksamheter, eftersom sats-
ningar pa utvecklingsarbetet kriaver bade lingsiktighet och uthallighet. Agarnas syn pa
bolagets internationaliseringar diskuterades ocksa, eftersom utveckling av nya produk-
ter eller metoder kan leda till forsiljning pd andra marknader. Dessutom diskuterades
vikten av fjarvirmeforetagens samverkan i innovationsverksamheter genom 6ppna
forum.

Styrelsemedlemmarna: Betriffade foretagens styrelsemedlemmar sa fokuserade
diskussionen pd varfor och hur deras strategiska orienteringar gentemot foretagets
utveckling av miljorelaterade teknologiska innovationer ar en viktig del av foretagets
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langsiktiga overlevnad. Hur utveckling av nya teknologier kan 6ka foretagets konkur-
renskraft inom ett hllbart miljosystem och varfor detta ar viktigt att detta sker i det
egna foretaget? Varfor ar det viktigt att styrelsemedlemmarna besitter professionella
kunskaper och erfarenheter av den teknologiska utvecklingen som kontinuerligt sker
i omvirlden och hur kan dessa erfarenheter kan tillforas foretagets 6ppna forum for
innovationer? Dessutom diskuterades hur dessa aktorer ser pa fjarvirmeforetagens
samverkan i innovationsverksamheter genom 6ppna forum och hur foretagen kan bli
mer engagerade i dessa processer.

Foretagsledarna: Nir det gillde foretagsledningen sd fokuserade diskussionen pa
varfor och hur de kan skapa virde for foretaget genom att effektivisera sitt bolags dag-
liga verksamhet. Det diskuterades hur dessa aktorer kan antingen utveckla nya teknolo-
gier internt inom foretaget eller soka och tillimpa nya miljorelaterade teknologier som
utvecklats externt utanfor foretaget. Ibland behover dessa ansatser stora investeringar,
darfor diskuterades hur man kan skapa en dynamisk balans mellan dessa tva tillviga-
gangssatt for foretaget strategiska utveckling. Vilka fragor dr av praktiska och strategis-
ka betydelser for foretagets langsiktiga utveckling av miljorelaterade teknologier samt
hur skall de forankras i 6ppna forum for innovationer.”

Nir det galler arbetet efter intervjuerna i en forskning med syfte att utforma och
strukturera rapportens empiriska analyser finns det olika tillvigagangssitt. Jag baserade
naturligtvis mina empiriska analyser pa innehallet av dessa intervjuer. Det finns dock
tva viktiga aspekter som jag ska ta upp och tydliggora hir. For det forsta sd har jag inte
i mina empiriska analyser nimnt ndgon av intervjupersonerna, utan jag genomgdende
har anvint begreppen respondent och i vissa fall foretag. Anledningen till detta ar att
en del av informationerna uppfattades som antingen kansliga eller att respondenten inte
ville namnas med de i rapporten. For det andra har jag forsokt att tolka och beskriva
varje specifikt avsnitt av rapportens empiriska analyser med hjalp av den gemensamma
uppfattning som skapades mellan respondenten och mig sjalv nar vi diskuterade olika
aspekter och dimensioner pa varje amnesomrade under intervjuerna.
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Under studiens gang har jag fatt ta del av en stor mangd tankar, erfarenheter och prak-
tiska tillvigagangssitt nir det géller idén ”innovationer genom 6ppna forum”. I detta
kapitel har jag forsokt att tolka, strukturera och lyfta fram de mest intressanta och
praktiskt nyttiga synsitt som antingen har framstillts som viktigt eller har applicerats
av olika aktorer inom den svenska fjarrvirmebranschen.

2.1 Den allménna bilden av branschen ur ett innovationsperspektiv

Nir det giller respondenternas allmdnna bild av viktiga karakteristika for branschen sd
framtrader framforallt tva olika dimensioner. Den forsta dr att branschen i grund och
botten ar en monopolmarknad med ca 150 olika foretag. Just det naturliga monopolet
har gjort att det inte finns ndgon direkt konkurrens mellan olika aktorer. Detta i sin
tur gor att det inte foreligger ndgot egentligt hinder for utbyte av information i den har
branschen. Hirmed kan den har karakteristiken tolkas som valdigt positiv for bran-
schen. Den andra utgdngspunkten handlar om att branschen karakteriseras av att vara
vildigt investeringstung och har diarmed stora kapitalkostnader. En respondent havdar
att det kanske inte finns ett mycket starkt incitament hos olika aktorer i denna bransch
for att fa ett battre nyttjande av de investeringar man har gjort. Det kan vara s3 att
aktorerna verkat i ndgot av en skyddad miljo. Enligt respondenten har detta sikerligen
bidragit till att omvandlingstrycket inte alltid upplevts som betydande. Fordandring i
branschen kan sigas karakteriseras av en traditionell kumulativ kunskapstillvixt med
starka tekniska inslag och darmed driven av forskare inom de tekniska omréadena (jfr
t.ex. forskningen inom Virmeforsk). Den 6verordnande idén har varit att samverkan
skett i god anda mellan olika (tekniska) forskare och foretag for att gradvis utvecklat
olika delar av fjarrvarmens basteknologi. Denna utveckling karakteriseras av avsaknad
av radikala innovationer och en motvilja att ta in intryck fran andra branscher.

En respondent frin GEAB tar upp betydelsen av intrycket frin andra kontexter ge-
nom att t.ex. gora en liknelse fran elsidan som visar pa betydelsen av ovintade framtida
teknikbehov. Han havdar att GEAB ar valdigt kreativt och dynamiskt nar det galler
tillimpningen av teknologin SIGBI, vilket innebar en helt ny teknik for att utbyta in-
formation mellan kunder och elleverantoren. GEAB har byggt in denna teknologi i sina
elmitare. Den nya teknologin 6ppnar upp for helt andra mojligheter till Gverforing av
information, d.v.s. det finns affirer nir det galler klimatstyrning i de enskilda husen for
att gora mycket mer utav s.k.”Peak Shaving”. Han havdar vidare att idén till denna nya
teknologi dock uppkom i ett helt annat sammanhang da foretaget forde diskussioner
med delstaten Kalifornien for 17-18 4r sedan i en period nidr "Peak Shaving” var otro-
ligt viktig pd den amerikanska marknaden. Men det blev aldrig ndgot pa den svenska
marknaden vid den tidspunkten, vilket berodde pa att den svenska elmarknaden d& inte
var avreglerad. Det fanns alltsd ingen efterfraga pa den sortens atgirder. Men det som
GEAB gor nu pa elmitarsidan maste anses vara relativt innovativt, dir man utnyttjar
en kombination av olika IT teknologier, man tittar pa olika skarmojligheter och det ar
kopplad till en viss teknologi som man implementerar.

Enligt respondenten visar detta exempel att det egentligen borde gé att gora mycket
mer pa fjarrvarmesidan, om man funderar igenom det utifran ett lite bredare perspektiv.
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Detta exempel visar ocksa att kunskap och erfarenheter fran en tidsperiod kan vara
virdefulla i en annan period som priglas av andra forutsdttningar. Enligt respondenten
har utvecklingsverksamheten hittills varit valdigt teknikdominerad, vilket har gjort att
man mycket litt glommer andra aspekten pd innovationer, namligen den sociotekniska
dimensionen. Forutsittningar for att utveckla denna dimension dr goda da flera olika
aktorer tillats samverka, t.ex. inom ramen for 6ppna forum.

Under senare ar har ett nytt element kommit in eller kanske mera korrekt forstarkts
i den svenska fjarrvarmebranschen. Det giller foreteelsen att storre fjarrvarmenit
hamnat i stora koncerner, dvs. Vattenfall, Fortum och E.ON, som naturligtvis har stora
egna forsknings- och utvecklingsresurser och darmed kanske inte dr lika intresserade
av att delta i samverkan mellan branschaktorer. En av respondenterna utrycker det sa
att informationsdelningen fran dessa organisationer har blivit allt striktare, speciellt nar
det giller strategiska utvecklingsfragor. Lite tillspetsat kan man siga att dessa aktorer i
storre utstrackning konkurrerar mot varandra dn vad som ir fallet med kommunalidgda
bolag. Trots det nya laget i branschen med bade kommunala och privata aktorer sa
tycker de flesta av respondenterna att idén ”innovationer genom oppna forum” inom
vildigt mdnga omraden, inte borde hammas av konkurrensmotiv. Flera responden-
ter anser aven att det 6kade inflytandet fran dessa tre privata aktorer pa den svenska
energimarknaden har lett till en viss begransning fran en del andra aktorer i frigor
kring samverkan for olika typer av utvecklingsarbeten. Trots den nya situationen pa
marknaden sa tycker de flesta av respondenterna att forutsittningarna for samverkan
i princip finns. Anledningen till att samverkan inte utnyttjas mer frekvent kan bero pa
att omvandlingstrycket tidigare har varit for lagt och man darfor valt att arbeta mera
traditionellt med utvecklingsfragor.

Man kan siga att begreppen tradition eller trogrorlig organisation faktiskt ar en
bade mycket het och aktuell fraga inom foretagens teknikutveckling och innovations-
verksamhet. Anledningen ir att det finns manga studier som visar att om man vill
lyckas med betydande innovationer och fornyelser i foretag sa ar det valdigt viktigt
att foretaget Gvervinner existerande troga system och att man etablerar en informell
organisation med hoga sjalvbestimmandemakter at innovativa aktorer som motverkar
traditionell kontroll och arbetssitt inom en sidan miljo (jfr Feldman 1989; Mansouri
2008).

Nir det galler bilden av fjarrvirmebranschens framtid sa kan man siga att den nu
dr pa vdg in i en annan situation som praglas av stora fordndringar och naturligtvis
utmaningar. Enligt en respondent s kan det t.o.m. tolkas som ett paradigmskifte. Ett
exempel pa dessa forandringar dr hur vairmepumpteknologin utvecklats och kan antas
fortsitta att utvecklas under kommande tiodrsperiod, sa ser man att manga virmefo-
retag redan idag har problem med vissa typer av kunder och det dr rimligt att anta att
dessa problem kan komma att tillta om inte denna utveckling bryts. I princip kan fore-
tagen anldgga tva strategier. Den ena strategin dr att man tror att det har inte kommer
att paverka inom visentlig omfattning flerbostadshusen som ligger centralt, eftersom
avstanden ar korta. D3 kan foretaget ifridgasitta om de egentligen méaste expandera
for att avvarja hotet under ett eller tva decennier. Den andra strategin handlar om de
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foretag som vill utveckla sig och vara konkurrenskraftiga med nyanslutningar, sd kom-
mer det att krdvas ratt sd radikala dtgiarder. Uppkomsten av det hiar omvandlingstrycket
kommer att leda till att de foretag som vill utveckla sina verksamheter kommer att vara
mycket mer 6ppna for att hitta nya losningar som innebar att de kan leverera produk-
ten till kanske s& lag som halva kostnader mot vad de gor idag. Enligt en respondent
har hittills allt talat for fjarrvarmeverksamheten. Bolagen har erfarenheter fran 80-

och 90-talen i termer av oljeersattningsproblematiken, frigan om partikelemissioner

i stiderna och dven fradgor om andra miljéemissioner. Vad man da gjorde under dessa
tidsperioder blev positivt inom den da radande affirslogiken. Nu har dterigen verklig-
heten hunnits ifatt bolagen och nuvarande agerande racker inte lingre. Bolagen beho-
ver forbattra sin konkurrenskraft nir det giller virmebolagsprodukters kvalitet och
prisniva. Intervjuerna indikerar att forandringarna kan komma att bli sd omfattande att
bolagen kan komma att behova en helt ny affarslogik som fostrar snabbare utvecklings-
takt under kommande decennium. De som inte hinger med det raidande omvandlings-
trycket kommer att ensam hamna i en defensiv position, diar de landar mer och mer i
traditionell kirnverksamhet. Oppna forum kan utgora en viktig bestandsdel i en sadan
ny affirslogik.

2.2 Aktérernas syn pé innovationer genom éppna forum
Det allmidnna intrycket jag fatt under den hir studien ar att alla medverkande aktorer
ar positiva till idén om ”Innovationer genom 6ppna forum” och ser den som en valdigt
intressant och aktuell fraga for fjarrvirmebranschen. Samtidigt kan man undra om
foretagen egentligen "vill” forandra sina arbetssitt utan snarare forsoker behdlla den
traditionella foretagskulturen och utveckla sina egna innovationer och skapa relevanta
utvecklingssteg for att ”patentera” och driva sin affiar. Ridande traditionella arbetssitt
ar dessvirre motsatt ”Open Source Innovation” idén vars struktur bygger pd att man
har en 6ppen dialog och alla ar med for att tillfora kunskap, men ocksa far tillbaka i
form av foradling av den produkt som man anvinder. En respondent hiavdar dessutom
att det nu verkar som att de alla flesta foretag, dven bland de storre aktorerna, har
borjat forstd att inte ens egna patent alltid ar efterstravansvirda eftersom det blivit allt
svarare och mer komplicerat att 4dga en teknik eller innovation, bl.a. beroende pa att de
hir patenten ar tidsbegriansade. Sjilva dgandet av en teknologi kan bidra till att man
inte utvecklar processerna i den takt som skulle goras om fler var med i dessa proces-
ser, t.ex. genom Oppna forum. Fragan om vad som dr bast; att sitta och hélla pa sina
kunskaper eller att faktiskt dela med sig av dem for att sedan fa tillbaka informationen
i en mer forddlad form, dr inte bara en viktig del av foretagets innovationsstrategi utan
dven av foretagets affarslogik, havdar en respondent. De foretag som deras affarslogik
ar genomsyrad av ”innovationer genom 6ppna forum” for betydligt biattre mojlighet att
vidareutveckla sin produkt, fora produkten vidare 6ver virlden och dven skapa forut-
sattningar for att tjana pengar.

Aktorernas bild av 6ppna forum for innovationer r att man via ndgon form av
oppna kanaler forsoker att fa tillstand olika tankar, utvecklingsmojligheter, projekt etc.
Det intressanta dr dock att bade uppkomsten och utformningen av idén for samverkan
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genom o6ppna forum skall hdrrora fran behovet for utveckling av en ny teknisk 16sning
eller en ny teknologisk metod. Sedan ar det fullt mojligt att idén bakom ett 6ppet forum
for teknikutveckling kan aktualiseras. En respondent fran ett kommunaligt bolag hav-
dar att idén kan forverkligas genom att deltagarna i forumet berittar om sina idéer och
tankar kring det specifika problemomradet samt att aktivt delta i utvecklingsarbetet for
att kunna kursbefrukta varandra. En respondent fran den privata sidan havdar ocksa
att de befinner sig mitt inne i en utvecklingsverksamhet som gar ut pa att ratt tekniskt
skapa forutsittningar for betydligt flera 6ppna diskussionsforum. Sedan maéste alla
dessa foretag ha ett strategiskt forhallningssatt for att tydliggora och avgora bade hur
de kan delta i dessa forum och hur de kan anvinda forumen for sin egen utveckling.
Vidare hdvdar en respondent fran den privata sidan att befintliga kommunikations-
satt som redan idag dr etablerade och anvinds inom dessa forum normalt omfattar en
hel del teknikutveckling samt olika synpunkter och firska erfarenheter frin en mangd
olika omraden som ocksa kan appliceras pa deras verksamhet. Enligt den hir privata
aktoren, nar de tidigare tittade pd innovationer, sa hade de kanske i hogre utstrackning
tittat pa forskningsresultat frin hogskolor och universiteten, men de har ocksa tittat pa
tekniska seminarier, tekniska arrangemang och tekniska tidskrifter, vilka 6ppnar en helt
ny varld med annan typ av dialog som naturligtvis dr intressant. Samtidigt har den har
privata aktoren forsokt att ta stallning till hur deras foretag ska anvianda de nya ronen
och hur de ska delta i dessa tekniska innovationer. Trots dessa initiativ sd har foreta-
get inte haft ndgon direkt inverkan p4 ett 6ppet forum for innovationer och inte heller
aktivt deltagit i ndgot 6ppet natverk.

Den hir studien visar att respondenternas positiva uppfattning om och kinsla for
idén ”innovationer genom oppna forum” ar baserad pa tva viktiga erfarenheter som
gor att de skiljer den hir nya idén fran ett antal olika redan befintliga nitverk, refe-
rensgrupper och forum, dven om existerande nitverk i sig dr virdefulla for branschen.
Dessa tva erfarenheter ar:

1) Ndr man standigt far utlopp for ndgot slags tekniskt eller teknologiskt behov for
en ny l6sning inom ndgot specifikt problemomrade da blir det sjdlvklart att enga-
gera sig 1 ett gemensamt utvecklingsarbete.

2) Nar man bli involverad i det gemensamma utvecklingsarbetet sa ska man ak#ive
och kontinuerligt delta i att driva fram en sidan samverkan.

2.3 Motiv fér engagemang i 6ppna forum

Efter mina diskussioner med olika aktorer har jag forsokt att forstd och kategorisera de
motiv som kan ligga bakom fjarrvirmeforetagens engagemang i “innovationer genom
oppna forum” dr valdigt fa. Det mest relevanta motivet for gemensam teknikutveck-
ling, som man kan extrahera fran diskussionerna och tolka har egentligen tva dimensio-
ner. Den forsta dimensionen har en intern karaktar och handlar om fjarvirmeforetagens
brist pa allsidiga kompetens inom branschen. Detta innebar att inget fjarrvarmefore-
tag har den nodviandigt praktiska kunskapskapaciteten i ”alla” omraden for att pa

egen hand kunna driva olika typer av innovationer. Den andra dimensionen har en
extern karaktar och handlar om den rddande komplexiteten i omgivningen av foretag



\ L] 7/
O
FJARRSYN .
INNOVATIONER GENOM OPPNA FORUM

verksamma inom fjarvarmebranschen. Detta innebar att de framforallt ekonomiska,
affirsmissiga och inte minst miljobaserade strukturomvandlingar som intensivt pagar
i den hir branschen gor att man behover gemensamma atgarder for att effektivt kunna
komma 6ver den typen av forsvarande omstandigheter.

En respondent beskriver detta sd hiar: *Det bdsta sdtt att gora fordndring dr trots allt
sd att man mdste se att det finns en framtid som innebdr fordndringar, d.v.s. att virlden
fordndras”. Han menar att den stora utmaningen med stor sannolikhet 4r den forand-
rade konkurrenssituationen som man kan se framfor sig inom den har branschen. Detta
borde leda till att fjarvarmeforetagen, nar de analyserar branschen, inte kan fortsatta
pa sa sitt som de hittills har gjort. Ingdende i detta ar att man i forvag maste ta initiativ
och hitta nya losningar. En respondent hiavdar ocksa att processen av ”Innovationer
genom Oppna forum” ir ett valdigt bra satt att gora det, darfor att fjarvirmeaktorerna
standigt maste hitta nya idéer och framforallt nya koncept. Han menar att enbart
sjalva hotet att man inte kan konkurrera utgor ett stort motiv. Om man t.ex. titta pa
varmepumpteknologin sa har de nya privata aktorerna pa branschen lyckats att se och
konstruera de nischer dar kommunala fjarrvarmeforetag inte kan konkurrera och har
utvecklat sina produkter just i detta omrdde i en relativt snabb takt och har anpas-
sat sina prissattningar och andra relevanta fragor. En respondent betonar att det som
egentligen sker inom branschen ar ett utryck for de stela kommunala fjarrvarmebolag
som dnnu inte har begripit hur man faktiskt gor med t.ex. effektenergidelen i sina taxor.
Enligt respondenten kan man ocksa siga att det ar ett utryck for att foretagen ar for lite
receptiva pa vad som egentligen hinder i fjarrvirmebranschen, aven om det anda finns
ratt manga i den hir branschen som har insett den hir frigan. Behovet for en klarare
insyn i dessa fragor utgor grundforutsattningen eller det principiella motivet for att
fjarrvarmebolagen skall skapa nya tekniska losningar, nya teknologiska metoder och
nya koncept. Respondenterna hivdar slutligen att Innovationer genom 6ppna forum”
ar en effektiv konstellation som egentligen kan bidra till att foretagen bli mer kreativt.

2.4 Hinder och méjligheter

Det dr sjalvklart att ndr man studerar ett fenomen sa finns det alltid ndgon form av
bdde hinder och moijligheter som ska beaktas. En respondent betonar att det stora
hindret i att idén ”innovationer genom dppna forum” skall fungera adr tryggheten for
de ingdende aktorer som har ansvar eller patent for en viss initial idé som ska utvecklas
eller en viss produkt eller teknologi som ska vidareutvecklas. Detta innebar att man
behover fora ett samtal med alla deltagande aktorer i ett 6ppet forum for att komma
overens om hur man ska gora for att deltagarna ska kinna sig trygga och inte uppleva
att detta 4dr ett sitt for andra deltagare att stjdla goda idéer fran dem. Tvartom ska man
hitta en form, genom vilken de goda idéer som dyker upp i ett 6ppet forum kan ocksa
forvaltas av alla genom att ha 6msesidigt fortroende for varandras initiativ. Kan man
inte 6vertyga och till och med visa i praktiken att detta ar ndgonting positivt for teknik-
utvecklingen dd ar det helt klart att samverkan kommer att spricka, hidvdar en annan
respondent. Man kan alltsa sdga att det storsta hindret ar det som dessutom ar berat-
tigat och som maste hanteras vildigt varsamt.
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Nir det giller mojligheterna sa hiavdar en respondent att fjarvarmeforetagen maste
forsta att teknikutvecklingen i all dess form i framtiden dr forbi den tid dd kunde man
vara uppfinnargeni dar tvd personer kunde utritta ndgot stort, utan teknikutveckling
och innovationer i allra hogsta grad handlar om teamwork med kanske nagot undan-
tag. Det ar klart att ju fler som dr med i den har processen och delar med sig av sina
erfarenheter och kunskaper, desto snabbare kan man utveckla de teknologier/produkter/
system som fjarrvarmeforetagen egentligen vill jobba med i framtiden. En respondent
hdvdar att det behdvs vara vilinsatta i betydelsen av en »Open Source” verksamhet och
ha ordentlig diskussion om mojligheter men ocksa sjalva resan nir det giller tillviga-
gangssittet.

2.5 Iscensittning av innovationer genom 6ppna forum
Inom de lite mer trogrorliga organisationer finns det traditionellt en foretagskultur som
foresprakar att den teknologi som man sjilv har utvecklat i foretaget vill behdlla och att
inte utsdtta den for sina konkurrenter. Darfor havdar en respondent att det ar viktigt att
i varje samverkan inom ett 6ppet forum sd mdste man vara vildigt noga med att klara
ut den hir typen av fragestillning, genom vilken det ska avgoras vad som dr mitt f6-
retags bidrag, vad som dr andra foretags bidrag och vad som vi kan gora tillsammans.
Om man inte kan gora det troligt att samverkan fungera, da finns det stora riskerar att
hamna i en grupp som stjil idéer, vilket dr olyckligt. Den allmidnna uppfattningen ar
alltsa att det behovs trygghet i gruppen, vilket skall uppnds genom att man har diskute-
rat igenom den har typen av problemstillning som inbegriper att man verken negligera
eller forminska sitt engagemang i forumet.

Min uppfattning ar att den mest viktigaste uppgiften for iscensittning av ett Op-
pet forum for innovationer pd foretagsniva ar att man maste avsitta nodvandiga och
tillrdckliga resurser i form av bade tid och pengar. Nistan alla respondenter har egentli-
gen utryckt det pa ganska manga olika sitt. Gemensamt for alla dessa synsatt ar att det
borde bli olyckligt om man inte kan utforma en lamplig struktur for den har typen av
samverkan, darfor att fjarrvirmeaktorerna, atminstone de kommunalidgda bolagen, inte
direkt konkurrerar med varandra inom den har branschen. Vidare hiavdar responden-
terna att det ocksa dr olyckligt om fjarrvarmeaktorerna inte tillsammans kan avsitta
tillriackliga forsknings- och utvecklingsresurser for att dra gemensamma slutsatser som
gagnar bade foretagen och medborgarna. En respondent havdar att just det har forsk-
ningsprojektet, ”innovationer genom 6ppna forum”, verkar vara baserat pa en kom-
bination av dessa tva synsitt. Samtidigt betonar respondenten att det finns tva viktiga
synpunkter i det har sammanhanget, niamligen (1) en idé om vad som giller och vad
som ska goras och (2) lampliga personer fran olika deltagande foretag som just brinner
for idén. Diaremot tror han inte att organiseringen ska vara enormt fran foretagsled-
ningens sida for att fa till stind en sddan gemensam verksamhet. Utan samverkan mdste
fran borjan vara mer av karaktiren att man dr beredd att sitta en t.ex. arsarbetare for
att arbeta Over granserna och se om foretagen kan komma 6verens och lira av var-
andra. Sedan nir samverkan kommer till krita s& ska man seriost engagera sig i vida-
reutveckling och en eventuell applicering av den nya tekniska l6sningen eller den nya
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teknologiska och administrativa metoden pa relevanta omradet inom fjarrvarmesyste-
met. Detta indikerar den teologiska synen pa en sidan samverkan, vilket innebar att det
faktiskt ar andamalsenligheten som uppskattas och avgor under vilka forutsattningar
och hur man ska delta i ett gemensamt utvecklingsarbete.

Iscensittning av idén ”innovationer genom 6ppna forum” har ndstan samma karak-
tar hos de privata aktorerna inom fjarrvirmebranschen. Trots detta karakteriseras deras
syn pa organisering av en ofta lite mer strukturerad bild av idén, vilket mest indikerar
den rationella synen pa en samverkan inom ett dppet forum for innovationer. Detta
innebar att det i forsta hand 4r den vardeskapande aspekten som uppskattas och avgor
under vilka forutsattningar och hur man ska delta i ett gemensamt utvecklingsarbete.
Som ett exempel sd hiavdar en respondent att han inte tror att 4ven inom mjukvaruin-
dustrin i borjan har det varit 6ppna forum som skapade en gemensam teknikutveckling,
utan det har varit behovet av gemensam kodutveckling i den hir kontexten, som ledde
till att >Open Source Innovation” pa ett riktigt satt har etablerat inom den har bran-
schen. Detta innebar att det maste finnas ndgonting som driver det 6ppna forumet, dvs.
forumet ska bli medel for att dstadkomma ndgot annat. Darfor var han tveksam pa
att skapa forumet forst for att sedan siga vad vi ska gora med det och vad vi ska hitta
pa ndgot dar, utan det maste finnas ndgon form av drivkrafter som ar baserat pa att
man har ett gemensamt problem for att sedan skapa det 6ppna forumet for gemensam
teknikutveckling. Vidare hiavdar respondenten att den viktigaste utgdngspunkten i det
har sammanhanget alltsa ar att man forst ska identifiera det tekniska omradet dar iscen-
sattningen av ett oppet forum ska vara ett medel att utveckla den behovliga tekniken.
Min uppfattning dr anda att det verkar att privata aktorer pa ndgot sitt forminskar
det kreativa tillvagagangssittet, genom vilket de tekniska problemen kan dven tas upp,
analyseras och drivas fram av de kompetenta aktorers fria dialog och diskussion inom
ett oppet forum for innovationer.

Baserat pd mina diskussioner med olika aktorer i den hir studien har jag kommit
fram att det finns tre viktiga aspekter som ska beaktas nir det giller iscensittning av
“Innovationer genom Oppna forum”. Dessa aspekter dr betydelsen av IPR (Intellectual
Property Right) eller pattentrattigheter i, externa aktorers roller i och slutligen styrel-
sens och ledningens dialog avseende ”Innovationer genom 6ppna forum”. Dessa tre
aspekter har analyserat hir nedan:

2.5.1 Betydelsen av patentrittigheter

Nir det géller iscensittning av idén “Innovationer genom 6ppna forum” sd brukar
begreppet IPR (Intellectual Property Right) eller patentrittigheter komma in i bilden,
inte minst fran privata aktorers sida. Anledningen dr att teknikutvecklingen inom

det traditionella synsittet fortfarande associeras med IPR. Detta i sin tur kan tyvirr
paverka graden av olika aktorers aktiva engagemang i ett Oppet forum for innovatio-
ner, hiavdar en respondent. Trots det brukar man inte formulerar och utrycka sig pa sa
sattet i kommunaldgda bolagen inom fjarrvirmebranschen, dirfor att aktorerna i denna
bransch inte dr vana att formulera pa det har sattet. Min uppfattning 4r att nir man be-
finner sig pa tekniksidan, sd ar det inte tekniken i sig som utgor grunden for IPR inom
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den hir branschen, darfor att det anda ar leverantorer som mestadels sitter pa tekniken
och det dr de som har ett gemensamt intresse fran fjairrvirmebolagen att driva fram en
ny teknik. Daremot nir man kommer upp pa affirskonceptsidan da tinker foretagen
inte idag i IPR-termer. En respondent resonerar att foretagen dven har kommer att inse
att de maste dndra sig nadr det giller IPR och dess betydelse for foretagets strategiska
utveckling. Samtidigt inser man att utmaningarna gor att ekonomin ser omojlig ut om
dessa foretag enbart gir efter det traditionella sattet. D& kraver detta att man maste
dela med sig av sina mer affirsmissiga synsitt och strategier. Respondent havdar att
foretagsledarna i de har kommunala bolagen idag i ndgon mening pratar med varandra
ndr det galler deras affarsmassiga synsatt och strategier. Men han tror att varje fjarrvar-
meaktor méste prata lite mer om vissa strategiskt viktiga omraden i kanske generella
termer. Detta innebdr att var och en av dessa aktorer kan ta upp sin egen problembild
av framtiden i ett 6ppet forum for affarsutveckling utan att behova blanda in enskilda
kunder i det hela eller att bli for mycket precis. I den meningen sa behovs det nagon
form av formdaga for att lira sig hantera affiarskanslig information pa ett strukturerat
satt. Respondenten adr helt 6vertygad om att det behovs en ny *Mindset”, dvs. en inro-
tad tankesitt eller att man noggrant skall tinka igenom vad ett 6ppet forum for inno-
vationer kan betyda for foretagets affarsutveckling. Dessutom betonar respondenten att
detta ar viktigt for att kunna overtyga sig sjdlv och prata med sina kompisar om foreta-
get t.ex. inte borde gora pa ett annorlunda sitt. I det avseendet kan foretagen diskutera
att de t.ex. kan samarbeta i det och ndgot annat omradet men inte i det tredje omradet.
Anledningen till att man vill behdlla vissa delar av nagot aktivitetsomrade for sig sjalv
ar att det specifika foretaget anser att man dr allra bast pa och darfor vill man kanske
inte att samarbeta just pa det, eftersom det blir mindre effekt utav samverkan nar man
dar har storst effekt pd konkurrenskraft, havdar en respondent. Det galler bara att
tanka igenom strategin for att se vad som dr bast for foretaget, eftersom huvuddelen av
foretagets framtida utveckling normalt inte dr av den typen inom fjarrvarmebranschen.
En annan respondent relaterar IPR till dgarskap av kunskap. Han resonerar att det
inte ar forrdn en viss kunskap formera sig till en typ av produkt, process eller system
som man mojligen kan borja tala om att det finns ett visst dgarskap. Samtidigt ska man
anda inte forringa betydelsen av patentrattigheter och upphovsratt. Om man exempel-
vis tittar pa likemedelindustrin dir betydelsen av patent alltid genomsyrar hela utveck-
lingsarbetet. Trots dessa olika typer av industriella skillnader sd hiavdar respondenten
att varlden har blivit alltmer komplex och att kunskap inte finns hos enbart en person,
utan hos manga aktorer, samt att teknik- och produktutvecklingen faktiskt ofta sker
med hjilp av massor av engagerade minniskor. Det pagar egentligen en diskussion om
det kan vara mer eller mindre lonsamt for ett foretag nar deras produkter kopieras och
sprids Over virlden, vilket inte nédvandigtvis dr negativt. Detta ar naturligtvis en be-
svarlig diskussion, havdar respondenten. Men det leder dnda till att foretagen bor vilja
ndgot annat synsatt att forvalta kunskap och ta vara pa kunskap for att utveckla nya
produkter och processer inom ett 6ppet forum for innovationer. En viktig aspekt i detta
synsatt ar att det dven bildas olika typer av affarsstrukturer runt den hir kollektiva
kunskapen som kreeras och utvecklas inom ett 6ppet forum for innovationer.
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2.5.2 Externa aktérers roll

Den traditionella verksamheten hos ”Open Source Innovation” inom mjukvaruindu-
strin har varit baserat pa att olika aktorer fran den hir branschen tillsammans utveck-
lar en ny kod eller programvara. Applicering av ”Open Source Innovation” pa andra
branscher har diremot under de senaste dren medfort nya strukturer som naturligtvis
harror fran den radande industrins specifika kontext. Detta innebar att dven externa
aktorer spelar stora roller i utvecklingsverksamheten inom ett 6ppet forum for inno-
vationer. Jag ser inte ndgot undantag nar det galler fjarrvarmebranschens utvecklings-
verksamhet inom ett 6ppet forum. De absolut viktigaste externa aktorer som faktiskt
kan péaverka hela utvecklingsprocessen inom den har industrin dr leverantorer, kunder
och olika typer av konsulter. En respondent havdar att externa aktorers deltagande i
ett oppet forum for innovationer ar valdigt viktigt och intressant, eftersom det dyker
upp olika typer av affairsmojligheter som fjarrvarmeaktoren vill prova pd. Det dr ocksd
valdigt intressant att titta pa kundens behov, vilket innebar att det ofta skapar en af-
farsmassig utgangspunkt. En sddan utgangspunkt i fjirrvirmebranschen 4 i samband
med projekten ”passiv hus” som handlar om vissa teknologitrender pa byggnadssidan.
En respondent havdar att det ar helt uppenbart att elbehovet, nar det galler de olika ut-
rustningar som man numera har i huset, viasentligt kan reduceras till att anvianda mer el
bara under de absolut kallaste dagarna pa dret. Detta innebar att hela affirssituationen
haller pad att forandras inklusive prissattningen, vilket kraver att man maste forsta alla
delaktiga aktorernas drivkrafter pa ett mycket tydligare sitt an man har gjort hittills.
Han resonerar att en sidan forstaelse kan skapas enbart i nira samspel med husiagarna,
hyresgasterna eller mojligen en del av de ”Facility Management”-spelare som husidgarna
eller hyresgasterna har anlitat. Det blir ofrdnkomligt for aktorerna i fjarrvarmebran-
schen att de behover ga fran strikt tekniskfokuserad bransch till att man méste forstd
hur foretagets produkt anvands utav kunderna. Detta innebar att det egentligen handlar
om en noggrann sammansattning av olika intressenter, dvs. det handlar om att ha en sa
kallad ”stakebolder approach”. En respondent hdavdar att i de olika scenario6vningar
som man kor inom oppna miljoer for teknikutveckling inom vissa industriers sa finns
det ibland mer 4n 20 olika spelare med. Respondenten onskar att man slipper tredje-
partstilltradet, eftersom det finns en uppenbarlig risk som leder till en vildigt ojamlik
prissdttning pd de svagare aktorerna pa marknaden. Men det dr samtidigt ndgonting
som man ska ha med sig till planerna, niar det handlar om olika aktorers involvering i
ett Oppet forum for innovationer, eftersom det kan bli tredjepart access i framtiden.

2.5.3 Styrelsens och ledningens dialog

En intressant aspekt pa dialogen mellan styrelsen och ledningen med hénsyn till iscen-
sattning av ”Innovationer genom Oppna forum” ar kravet pa aktivt deltagande fran bada
aktorerna, darfor att ny teknikutveckling och innovationer ar en strategisk del av foreta-
gets utveckling. Fran ett bolagsstyrningsperspektiv ar det ledningen som driver foretagets
verksamhet inklusive innovationsverksamhet, vilket innebar att dessa aktorer normalt ar
aktiva. Min uppfattning fran intervjuerna ar att dven styrelsemedlemmar vill se sig som en
del av det aktiva deltagandet, vilket kraver en interaktiv kommunikation med ledningen
for att berika dialognivan hos dessa aktorer. I och med det sd havdar en respondent att en
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vasentlig uppgift for bade styrelsen och ledningen ar att engagera sig i att forstd, utforma
och skapa plattformar for att driva teknikutvecklingen i den riktning som foretaget kan
antingen utveckla och skapa teknologiska innovationer internt i foretaget eller ta del av
innovationer som framkommer i den externa omgivningen. Samtidigt ar det sjalvklart
att olika foretag gor det pa olika sitt. Oavsett det tillimpade sittet, om man faktiskt vill
driva innovationer och 6verhuvudtaget driva foretag sd ska ledningen och styrelse ha

en aktiv dialog for att fa forstdelse for helheten, affaren och omvirldsutvecklingen som
utgor en viktig del av innovationer och den strategiska utvecklingen av foretaget, havdar
respondenten. Sedan kan man undra om den befintliga dialogen ar tillracklig for att fa
igang och aktivera det 6ppna forumet for innovationer?

En annan respondent betraktar den hir frigan och resonerar att det egentligen ar
en resa. Han menar alltsa att dessa tva typer av aktorer nog har skapat en struktur for
en sadan dialog, 4ven om man ibland kan fundera over trogheten i de har strukturerna.
Min uppfattning ar att foretagen pd ledningsniva har en betydande forstdelse for att de
ar sma och att de maste samspela med manga for att vara snabba. Samtidigt har forsk-
ningen faktiskt visat att man 4r snabbare nar man 4r sma, relativt sett (t.ex. Vand de Ven
1989). Enligt respondenten ar vissa grejer som de sma och medelstora fjarrvarmeforeta-
gen gor ofta mycket smartare och snabbare dn vad t.ex. Vattenfall gor med ca 50 ganger
mer resurser an dessa fjarrvarmeaktorer. Daremot ar det en resa for att fa tillrackligt
maénga i organisationen med sig i syfte att skapa en process, darfor att man behover ett
antal manniskor pa affarsutvecklingssidan, pa tekniksidan och vissa andra enheter for
att det ska bli ett flode av nya idéer. Han betonar alltsa att detta dr en ganska lang resa
som ar kvar hos de flesta fjirrvirmeaktorerna, i synnerhet de kommunalidgda foretagen.
Nir det giller utrymmet mellan styrelsen och foretagsledningen sa har foretagen en dia-
log for affarsplanen, trots att det anda leder till mycket spanning an vad man historiskt
har haft. Min uppfattning ar att nir det giller relationen mellan styrelsen och foretags-
ledningen sa har vissa aktorer idag den dialog som behovs for att forsta betydelsen av ett
oppet forum for innovationer. Vad som foretagen daremot behover idag ar ju fyra/fem
ganger spelare nere i organisationen for att fa ett naturligt flode dven underifrdn organi-
sationen ndr det galler praktiska fragor om den har idén. Dessutom ar det valdigt viktigt
att just de har spelarna i organisationen behover ha en sjalvgdende instillning gentemot
nya idéer for att effektivt kunna forankra dem i det 6ppna forumet. Med andra ord
behovs det nagot slags foretagskultur for iscensittning av ”innovationer genom oppna
forum”, vilket kan initieras just i dialogen mellan aktorerna pa styrelse- och lednings-
niva i varje fjarrvirmebolag.

En respondent beskriver den hir dialogen pd s satt att styrelsen dr oerhort bero-
ende av den information som man fir av medlemmar i foretagsledningen. Trots detta sa
havdar han att det dnd3 ar i samspelet mellan dessa tva aktorer som det hela kan fung-
era. Tar inte foretagsledningen initiativ mot en styrelse, da finns det valdigt mycket som
talar for att det inte blir ett fruktbart arbete. Det ar klart att uppgiften for en styrelse
ar snarare att siga till ledningen att komma med nya idéer, att styrelsen vill veta vad
ledningen gor, varfor de gor det och hur de gor det, havdar respondenten. Detta innebar
att man valdigt mycket ska fokusera pa behovet av samspel mellan de har strukturerna,
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eftersom inom den hir dialogen finns de interna och externa kunskaper och erfarenhe-
ter som pd nagot satt maste genomsyras och syntetiseras. En viktig aspekt pa den har
dialogen ar att den inte enbart far ske pa styrelsemoten, utan dialogen dven maéste ske
i andra sammanhang. Detta innebar att de formella dialoger som sker i styrelsemotena
ar egentligen ingenting i forhéllande till de informella dialoger som man ofta har med
olika foretagsledare i andra sammanhang. Det formella styrelsemotet dr egentligen en
formell struktur for att hantera ett bolags beslutprocesser. Sedan kan den faktiska pro-
cessen borja, dvs. man stiller frigor sdsom vad ni gor ndr ni nyinvesterar och vad det
ska betyda i form av forandrade system osv.

2.6 Styrningen av innovationer genom 6ppna forum

Nir idén ”Innovationer genom oppna forum” ar iscensatt bland ett antal olika aktorer
da ar det viktigt att se hur nitverket kan styras. Man pratar om utvecklingsverksamhe-
tens strategiska orienteringar, allokering av stora resurser pa investeringar i nya utveck-
lingsprojekt och styrelsens och ledningens engagemang i hur man ska aktivt driva en
sadan verksamhet.

Jag upplever att fjarrvarmeforeningen ar en ideell organisation, diar man har ett
antal utvecklingsarbeten och man traffas i olika sammanhang. Jag kan ocksa inbilla
mig att man inom dessa olika befintliga natverk byter idéer och att en och annan dju-
pare tanke 6ver saker och ting pagar i branschen, darfor maste det ske ett overflode av
information dar. Men det viktiga ar att forstd hur detta kan fordjupas, vidgas och hur
man kan se till att det egentligen resulterar till ndgot nytt och vardefullt for foretagens
konkurrenskraft pa fjarrvairmemarknaden. Med andra ord handlar det om hur ett even-
tuellt oppet forum for innovationer effektivt ska styras. Det kan vara svart att i borjan
veta vad finns for drivkrafter som kan halla ihop ett antal aktorer inom ett 6ppet forum
for innovationer. Men forsta uppgiften ar att angripa pyramiden frén sidan och skapa
en forstdelse for att det ar spannande att vara med hir och det far avsittas tid och re-
surser for att vara med i det 6ppna forumet for innovationer, havdar en respondent. En
viktig punkt i styrning av det 6ppna forumet dr att man inte far bry sig om att inves-
teringen ska vara dterbetald pa t.ex. forsta kvartalet, utan det maste finnas en langsik-
tighet i det hdr avseendet. En respondent hdvdar att det kanske ocksa maste finnas en
vision av verksforbdttrande i det har avseendet, genom att det inte dr bara pengar som
ar drivkrafter, utan att man ska oka forstaelsen for den miljé man kidnner for och vill
jobba i. En annan viktig punkt i detta sammanhang ar behovet for att skapa en tilldtan-
de kultur for den hir typen av aktiviteter och att varje aktor ska avsitta behovlig tid for
det. Det maste kiannas for den enskilde medarbetaren som dr med i ett Oppet forum och
att han/hon har det behovliga stodet runt om sig i den egna organisationen. Detta inne-
bar att medarbetarna inte ska tycka att ndgon frdn den egna organisationen far uppdra-
get for att dka till det 6ppna forumet och ndgon annan far gora hans eller hennes jobb,
utan en effektiv styrning av ett sidant 6ppet forum ska inkludera chefernas priorite-
ringar som gor att uppdraget i sjilva verket genomfors. Dessutom hdvdar respondenten
att man i styrelsen ska fragesitta om vi ska gora mer inom det hiar omradet, vad det
innebdar for foretaget och medborgarna inom det egna kommunen och hur foretaget i sa
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fall ska ga tillvaga. Sedan maste finnas eldsjdlar i styrning av den har typen av verksam-
het for att det effektivt ror sig framat.

Normalt brukar styrelsen diskutera valdigt mycket affarsplaner och strategifragor.
Min uppfattning ar att vissa foretag har vildigt aktiv styrelse genom att lyfta fram hur
vissa omrdden ir vildigt innovativt. Dessa omrdden ir t.ex. >Go By Gass” i GEAB i
Goteborg och ”Use It All” i TVAB i Linkoping. Tanken bakom ”Go By Gass” projektet
som handlar om biobaserat syntesisk naturgas ar att utveckla och sakerstilla att GEAB
har en konkurrenskraftig och CO, neutral ravarukilla for att driva fjarrvirme men
aven for att producera el. Enligt en respondent i GEAB sa handlar det inte om huruvida
styrelsen dr intresserad av eller engagerad i styrning av frigan “Innovationer genom
oppna forum”, utan det handlar egentligen om att hitta ett bra koncept. Om man di-
remot vill 6ppna upp sitt utvecklingsarbete och fa mer dynamik i det, sa kan t.ex. idén
bakom Virmeforsk vara en bra borjan i det hdr avseendet, eftersom det finns en kultur
och en tradition for samarbete i detta ndtverk som gor att man pa det tekniska omradet
kan byta information. Det som branschen sedan bor gora dr att vidga synfaltet, se pa
hela affiren och fundera 6ver effektiv styrning av samverkan med flera aktorer.

Den hir typen av kultur och tradition som under tiden har férankrat i en organisa-
tion sdsom Varmeforsk kan vara positiv, men den kan ibland faktiskt fungera negativ.
Det positiva kan vara det sociala kapitalet som formas i en sddan organisation samt
dess deltagande aktorers riktiga intentioner till kreativitet och fornyelse. Samtidigt kan
detta tillvigagangssatt bli for mycket rutinerat, vilket kan pa sikt leda till troghet och
skapa livloshet i organisationen. Det som jag daremot fokuserar pa ar styrning av det
aktiva deltagandet i ett 6ppet forum for innovationer, inom vilket olika aktorer pd ett
kontinuerligt och proaktivt sitt samverkar till teknikutvecklingen. Enligt en respondent
ar det ena typiska synsittet i natverket Varmeforsk sd att ofta de stora aktorerna sitter
tillsammans, definierar man en forsknings- eller utvecklingsagenda genom att tillsam-
mans inventera problemen och sedan later man att en utforare gora jobbet. Man kan
faktiskt sdga att dessa aktorer sjdlva inte sdrskilt dr aktiva i utvecklingsfasen. Sedan,
ndr resultatet kommer fram, dd diskuterar man det for att rullas ut om det visar sig att
det fungera bra. Det andra typiska synsittet ar att man har en standardiseringsaktivitet,
dar sitter man mer aktivt och arbetar tillsammans.

Sedan om man tar upp idén ”Innovationer genom 6ppna forum” i generella termer
dd 4r inte manga i fjarrvairmebranschen som forutom har talat om det. Det finns mojli-
gen ett par eller tre strategiska avdelningar i de storre foretagen, hdvdar en respondent.
Den strategiska styrningen i det avseendet giller att gora idén begriplig genom att ta
upp ett exempel och visa att idén kan tillfora mer 4n man tror. Enligt respondenten
kommer foretagen att pa sikt se vikten av den hir idén som en 6verlevnadsfraga genom
att styra det strategiska samarbetet med olika intressenter for att komma fram inom
branschen. De lokala fjarrvarmebolag som inte tinker utmana t.ex. virmepumpspe-
larna eller andra typer av leverantorer kan mojligen 6verleva i 20 ar till. Detta gor att
de under den hir perioden egentligen bara kan implementera en och annan forbittring,
sd att det blir en gradvis teknisk utveckling. Den strategiskt viktiga fragan for effektiv
styrning av ett oppet forum ar daremot att identifiera de stora spelarna och dra in de
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i det gemensamma utvecklingsarbetet, hdvdar en respondent. Han diskuterar vidare
att de nya spelarna som redan har kommit in pa fjarrvirmemarknaden sikert borjar
rora en del och 6ppna upp nya omraden. Det finns t.ex. en fransk aktor som har blivit
vildigt aktiv i ett antal olika omrdden pa viarmesidan, men foretaget 4r mest kiant inom
trafikbranschen. Om de kommunala fjdrrvarmebolagen inte dr snabba pé att dverfora
erfarenheter utifran branschen och mellan varandra inom branschen, s kommer de
andra nya spelare som tydligen jobbar alltifrdn olika typer av konsulter eller ”Facility
Management” till trafik som nufortiden gér in i fjirrvarme, att 6verfora erfarenheter
fran ett omrade till ett annat omrade. Respondenten menar att det darfor ar viktigt att
fjarrvirmebolagen ur en ren konkurrenssynpunkt méste skarpa till sig nar det galler
deras strategiska orienteringar inom hela industrin. Detta kriver t.ex. en effektivare
styrning av olika 6ppna forum.

Styrelses viktigaste strategiska orientering i det hir sammanhanget dr framforallt
utifran ett affirsplansarbete att fundera 6ver utmaningar pa ett strategiskt satt. En
respondent hdavdar att nir man i ett sddant arbete har konstaterat att utmaningarna
finns, da blir det valdigt naturligt att fundera 6ver hur man far sin egen organisation i
det egna foretaget att bli mer receptivt och mer kreativt. Man far faktiskt borja stilla
fragor i samband med olika utmaningar som finns. Enligt respondenten blir det si att
foretagsledningen sjalv borjar sitta igdng processen. Styrelsens roll ar sedan att enga-
gera sig i definitionen av utmaningarna och fraga foretagsledningen vad som idr deras
forslag for att just mota de hiar utmaningarna, eftersom det ar en naturlig del i att sitta
igang kreativitetsprocessen.

Den komplexitet och konkurrenssituation som star i dorren pd alla kommunala
aktorer inom fjarrvarmebranschen dr mer eller mindre praglad i privata aktorers
instdllning till hur ett 6ppet forum for innovationer ska effektivt styras. En respondent
frdn den privata sektorn havdar att niar de utvecklar sin verksamhet sd bygger den ritt
mycket pa att de befinner sig i en vildigt konkurrensutsatt marknad. Inom den har
marknaden forsoker de hela tiden att 6vertraffa de erbjudanden som konkurrenter har.
Detta innebir att de befintliga konkurrenterna (respondenten menar kommunaldgda
aktorer) har marknaden och forsoker finga kundens intresse med bade bra erbjudanden
och bra tekniska losningar. Det ar sjalvklart att innovationer spelar en viktig roll for
att ta ett kliv fore sina konkurrenter i detta sammanhang. I stora drag sd tycker fore-
taget att innovationen i vissa avseende ar av strategisk betydelse for deras verksamhet.
Darfor kianner de sig mer tveksam pa att dela just den typen av strategisk information.
Diremot tycker foretaget att det samtidigt finns en mer allmin teknikutveckling som
egentligen inte kan betraktas som ndgon direkt konkurrensfordel, utan det karakterise-
ras mer av dagliga rutiner, dvs. en teknikutveckling som tar hela branschen vidare. D&
kan foretaget tinka sig att samarbeta pa olika sitt inom ett 6ppet forum for innovatio-
ner. Min uppfattning ir att de privata aktorernas syn pd styrning av en utvecklingssam-
verkan dr av mera strikta och avvaktande karaktir, vilket mojligen inte lampar sig for
en ”Open Sourse” miljo.

En annan aspekt pa styrning av ”innovationer genom 6ppna forum” ir foretagens
tillvigagangssatt och hantering av investeringar i innovationsprojekt. Min uppfattning
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ar att det finns stora skillnader mellan de stora nya privata aktorerna och kommunala
foretag nar det giller deras investeringsbendgenhet i gemensamma utvecklingsprojekt
inom fjarrvarmebranschen. De tre stora privata foretag kommer formodligen att gora
det internt, eftersom de kanner sig stora, de mojligen siger att vi klarar det pa egen
hand och att de inte behover 6ppna sin forsknings- och utvecklingsenhet. Om man tit-
tar hur de hittills har varit sa ser man att de ar valdigt slutna pa sina ageranden, havdar
en respondent fran den kommunala sidan. Samtidigt ar respondenten helt overtygad om
att ndr det géller privata aktorers investeringar pd teknikutveckling inom nya omraden
sd kommer de att internt ligga mycket tid och resurser pa dessa aktiviteter. Daremot
om man bara kan fi de har kommunala bolagen att inse att den har hotbilden finns

sd borde intresset for att ha samverkan vara betydligt storre. Samtidigt tror han att de
har tre stora aktorerna mojligen gor en felaktig bedomning for att de anda ar smé i det
stora hela.

2.7 Praktiska typexempel

Jag ska ta upp tvd typexempel for att pa ett mer tydligt sdtt visa hur idén ”Innovatio-
ner genom 6ppna forum” kan forankras i utvecklingsarbeten. Det forsta typexemplet
karakteriserar samverkan mellan ett antal helt olika branscher med erfarenhet fran helt
olika kontexter och aven olika lander for att kunna kursbefrukta sina idéer och tankar
samt skapa nya teknologiska alternativ nar det giller miljorelaterade fragor. Det andra
typexemplet fokuserar mer konkret pa hur ett foretag kan ga tillvaga for att hamna i ett
natverks olika processer for teknikutveckling.

2.7.1 Férsta typexemplet

Enligt en respondent sa dr han 6vertygad om att det kommer mer och mer av sidana
oppna forum for innovationer i framtiden. Han beskriver det forsta typexemplet nir
han hade varit med och skapade en struktur som heter NOCC (Nordic Claimate
Cluster). Man kan siga att sjdlva uppkomsten av det har klustret har varit av en ren
tillfallighet som utgjorde behovet for en sddan samverkan, eftersom respondenten hade
deltagit i ett mote med ett helt annat syfte dn att etablera ett natverk for teknologisk
utveckling i samband med miljofragor. Detta innebar att man bara genom det kollektiva
samtalet egentligen kan dstadkomma stora grejer, for att inte prata om en aktiv sam-
verkan. NOCC-strukturen bestar av ett antal foretag i Norge och Sverige med 6ppna
mojligheter till andra nordiska foretag for att kunna delta i klustret. NOCC ar egent-
ligen ett sddant natverk, dir olika stora foretag sisom Vattenkraft, Statkraft, SAAB,
VOLVO, SCA, Hafslund, Hydro, Preem och Statoil sitter tillsammans med ett antal
andra foretag. Inom det har natverket kliver dven in foretaget E.ON i ett utvecklings-
projekt med ndgra andra foretag. Dessa foretags tillvigagangssitt inom natverket ar att
de regelbundet triffas och aktivt driver projekt ihop. Utover sjilva utvecklingsprojektet
arrangerar de dven olika seminarier for kunskaps- och erfarenhetsutbyte. Responden-
ten tror att nitverket ar valdigt intressant, eftersom det finns olika aktorer fran olika
branscher som pa nagot sitt ar inblandade i miljorelaterade frigor inom sina egna
organisationer. Det intressanta ar att dessa aktorer inte kan pa egen hand komma 6ver
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de synergier som kan skapas genom att kursbefrukta sina egna idéer och aktivt samar-
beta inom ett sddant 6ppet forum. Den hir typen av kluster kan forddla bolag som inte
direkt dr aktiva i miljofradgor men de har ianda produkter, processer och kunskap som
pd nagot sitt kan vara av gemensamt intresse i klustret. Detta innebar att dessa foretags
aktiva deltagande i ett 6ppet forum kan leda till att de battre kan hantera processer som
man kanske fran borjan inte har eller inte speciellt har tankt pa.

2.7.2 Andra typexemplet

Det hir exemplet handlar om ett projekt som har genomforts av GEAB och heter ”Go
By Gass”. Projektet har iscensatts for att minska CO, utslippen. En respondent fran
GEAB tycker att idén ”Innovationer genom 6ppna forum” har applicerat pa det har
projektet, eftersom teknologin som GEAB tillimpade inom sitt projekt dr helt ny och
initiativtagaren till den har teknologin dr en extern aktor inom ett natverk av olika del-
tagare inklusive GEAB. Man kan sdga att utvecklingsprocessen egentligen borjade med
en fragestallning, genom vilken GEAB fragade vad naturgas i form av brinsle innebar
for foretaget. Projektet kom sa smaningom fram genom att GEAB borjade kopa natur-
gas som pd mdnga sitt och vis ar ett jitte bra alternativ med tanke pa CO, och andra
emissionsaspekter. Parallellt med inkop av naturgas som brinsle diskuterade GEAB att
naturgas fortfarande ar ett fossilbransle, &ven om man vet att det innebar 20% mindre
CO, reduktion. Men GEAB tinkte samtidigt att 4ven naturgas som brinsle kanske
inte racker pa lang sikt. Nar man pa sa satt har definierat problemet da ar det dags att
fraga vilket alternativ man har. Da kom man fram att det dr biogas genom biomassa
som galler.

Sedan tankte GEAB sa att om foretaget vill gora ndgot som fungerar effektivt da
maste man hitta nagonting med vildigt hog systemverkningsgrad. D4 kom GEAB fram
att man kan gora forgasning, vilket naturligtviss kan goras pd olika satt. Sedan borjade
GEAB titta sig runt i varlden, eftersom olika aktorer pa olika platser forsoker soka
16sningen. Enligt respondenten da hade GEAB for 15 ar sedan antagligen bara gatt till
de fyra storre leverantorerna och fragat om det finns nadgon losning pa en sidan fraga.
Da hade de sakert sagt nej och foljaktligen hade GEAB sagt att man far vianta 5 ar till.
Nufortiden diaremot forsokte man att hitta ett natverk bestdende av olika aktorer. Med
andra ord deltog man i en process och forsokte att aktivt samverka bland annat med
ett Osterrikiskt forskningsinstitut som gjorde den forsta pilotanldggningen i Osterrike.
Respondenten hiavdar att GEAB tillrackligt mycket larde sig ifrdn den resan for att
kunna utveckla och féra mer kvalificerad diskussion med potentiella leverantorer om
hur GEAB skulle vilja se att man saka sitta upp ett sddant system. Om leverantoren inte
har nagonting pa hyllan, da ar detta speciellt viktigt. Orsaken dr att GEAB som dnda ar
den stora avnidmaren ofta maste ldra sig mycket mer for att kunna 6vertyga leveranto-
ren om dels de potentialer som finns och dels presentera de affirstillfallen som foretaget
kan tro pa. Allt detta innebar att man maste engagera sig mer for att bygga upp den
interna kunskapen. Det kan man gora genom ett t.ex. dppet forum for innovationer
eller genom att samverka t.ex. inom EU:s 7e ramprogram for att bygga upp ett natverk.
Respondenten betonar att man ocksd maste fa med sig tva, tre eller fyra andra spelare i
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Europa for att gora det trovardigt for leverantorerna att de far storre marknad 4n bara
har i Goteborg. De hir typerna av medspelare hittar man just inom ett sidant dppet
natverk. Min uppfattning ar ocksa att det blir en helt annan process for att utveckla nya
teknologier nar man borjar tinka och agera inom ett oppet forum med olika aktorer.

For respondenten som kommer fran en forskningsmiljé hade det hir tillvigagangssittet
varit valdigt enkelt, eftersom man i dessa miljoer ar vildigt van att samspela och fa in ett
sadant tankesatt. Ofta ar faktiskt lattast for ett foretag som GEAB att prata med de som
sitter narmast affiren, diarfor att de kianner av affiren. De som jobbar med affirsutveck-
lingen dr ofta mera 6ppna for forandringar an de som sitter narmare tekniken, dven

om det sedan i slutdndan ar det ofta sjilva tekniken som ar viktigast. Projektet ”Go By
Gass” ar alltsd ett typexempel av idén ”Innovationer genom 6ppna forum”, inom vilken
det finns valdigt mycket samspel mellan olika aktorer for att fa det foretaget vill och
beratta vilka risker som ingar i.

2.8 Privata aktorers roll

Relationen mellan innovation och dgarfragor kring just en ny teknologi, en ny metod
eller en ny idé som ska utvecklats har alltid varit av ytterst vikt och medfort kinsliga
diskussioner. Det har ocksa diskuterats och studerats att varje innovation karakterise-
ras som ett kollektivt och kumulativt initiativ (jfr Mansouri 2008). Inom kommunala
bolag handlar innovationen ofta om ndgon service som forhoppningsvis ska leda till
battre lonsamhet for bolaget och skapa varde for kommunen och dess medborgare.
Inom privata foretag daremot handlar innovationen om en ny produkt eller process
som skall leda till ndgon form av ensamritt for att forst och framst skapa virde for
aktiedgarna. Inom den hir studien har jag tydligt forstatt att privata foretag inte
riktigt 4r bendgna att delta i ett 6ppet forum for innovationer, dtminstone s lange det
handlar om fragor av strategisk betydelse. Nar det giller innovationer sd pratar de
gdrna om att skapa nya tekniska losningar eller nya teknologiska metoder som kan
formar de att vinna marknadsandelar pd bekostnad av de redan etablerade kommuna-
la aktorerna. Darfor kan man tolka deras roller i dppna forum som mer eller mindre
som passiva nar det giller ett gemensamt arbete for att skapa de absolut banbrytande
innovationer som kan gagna alla deltagande foretag och dven hela branschen i stort.
Trots detta bor det nimnas att vissa respondenter dndd var positiva till idén. Inom
den privata atmosfiren ar en viktig punkt i diskussionen kring innovationer genom
samverkan att avgora vem som slutligen ska ”4dga” utfallet av en innovation. Pa sa sitt
glommer man inte bara forsta karaktiren av varje innovation som ar att den behover
kollektiva och nyanserade insatser for att lyckas, utan man féormodligen gar miste om
just innovationens kumulativa karaktir som speglas under processen och inte utfallet.
Detta innebar att alla deltagande aktorer i ett oppet forum kommer att kontinuerligt
lara av varandra nar det galler utvecklingsarbetets olika dimensioner som i sin tur
skapar bade ekonomiska och intellektuella dgarskap. Det som ofta genomsyrar hela
debatten om privata foretags benagenhet for samverkan i Innovationer genom 6ppna
forum” och dess potential for teknikutveckling 4r deras strategiska information som

ska behallas hemlig.
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Om man forsoker att utvidga samarbeten inom ett 6ppet forum for innovationer
genom att anda dra in de tre stora privata aktorerna i fjirrvirmebranschen, nimligen
Vattenfall, Fortum och E.ON, sa skulle det mojligen paverka sammansittningen och
samverkan pa olika sitt, hivdar ndgra respondenter. Som ett exempel pastir GEAB
att det egentligen inte spelar ndgon roll vem som ar dgaren till den ”strategiskt hem-
liga idén” som utvecklas i det oppna forumet, eftersom GEAB tycker att olika fjarr-
varmeaktorer inte konkurrerar med varandra pa nagot direkt sitt. Dessutom sd dr
bara en av dessa tre privata aktorer som ar riktigt stor inom fjarvirmeverksamheten,
dvs. Fortum. Storleksmaissigt sd dr Vattenfall och E.ON ungefir lika stor som GEAB.
Diaremot svarar Fortum for ungefar 20 % av fjarrvairmemarknaden, medan Vattenfall,
E.ON och GEAB svarar for ca 10 % var. Detta innebir att dessa tre bolag tillsammans
svarar for ca 40 % av fjarrvirmemarknaden hir i Sverige. Den hir statistiken indi-
kerar att det skulle vara positivt for hela branschen om dessa tre privata bolag kunde
aktivt delta i ett eventuellt 6ppet forum for innovationer, 4ven om det finns varierande
instdllningstaganden nar det giller dessa tre bolags syn och bendgenhet i ett gemen-
samt utvecklingsarbete.

Samtidigt finns det vissa kommunala respondenter som dr mer tveksamma till dessa
tre aktorers deltagande i ett eventuellt samarbete for teknikutveckling. Huvudorsaken
ar att det kanske blir orittvist i slutindan, hivdar dem. Detta ar baserat pa det faktum
att om man genom samverkan kommer fram till en intressant och virdefull teknologi s&
har dessa tre privata aktorer varldens mojligheter att tillimpa just den nya teknologin
pa andra bade nationella och internationella marknader, medan kommunaliagda aktorer
enligt kommunallagen inte far engagera sig i en sddan process genom investeringar pa
internationella marknader. Trots det finns det vissa alternativa atgarder som kommunala
aktorer kan vidta for att komma 6ver den hir problematiken. Som ett exempel sa havdar
en respondent att man kan silja den nya teknologins royalty till ett privat foretag som ar
beredd att utveckla den pa internationella marknader.

Jag har forstatt att fjirrvarme dr antingen en lokal eller en regional affiar. Darfor kan
varje fjarrvairmeaktor, enligt en respondent, ofta anvinda en teknisk losning som verkar
vara bra eller kopiera en ny applicerbar teknologi som dyker upp just pa de lokala eller
regionala affirsomrddena, inom sin lokala verksamhet. Om man har det har synsattet
sd kan man tillsammans arbeta dnnu effektivare for att utveckla dnnu battre teknologi
och nyare l6sningar som kommer till gagn for alla parter. Enligt en respondent har alltsa
agarforhdllandet inte ndgon stor betydelse pa nagot sitt nar det giller de omsesidiga
forhallandena mellan de kommunaligda bolagen inom fjarrvirmebranschen. Sedan kan
det naturligtviss finnas en del diskussioner om hur man far lov att arbeta tillsammans av
konkurrensrattsliga skial. Om man t.ex. vill kreera en utvecklingsmiljo for nya losningar
sd tror respondenten inte att det finns ndgot hinder for. Daremot fir man inte samarbeta
i t.ex. prisbildning och liknande fragor som inte ar till nytta for kommunmedborgarna.
Respondenten havdar alltsd att idén ”innovationer genom 6ppna forum” ir ett valdigt
effektivt synsitt for teknikutveckling inom fjarrvarmebranschen, eftersom man kan bade
ta upp sina egna idéer for gemensam utveckling och finga andras idéer som kanske
tidigare inte hade kommit till agenda for nagon utveckling alls. Anledningen till detta ar
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att det ar valdigt fa branscher som har samma forutsdttningar som fjarrvarmebranschen,
i och med att aktorerna inom den hir branschen inte befinner sig pa en och samma
marknad. Den nuvarande situationen kan naturligtvis st och gilla s lange det radande
regelsystemet finns inom den hir branschen.

2.9 Tredjepartstilltradets paverkan

Med det radande regelsystemet menas avsaknaden av "tredjepartstilltrade”, eftersom
det definitivt kan paverka situationen inom fjarrvirmebranschen pd manga olika sitt.
Tredjepartstilltradet gor att ytterligare andra privata aktorer dras in och blir aktiva
inom den svenska fjarrvirmebranschen. Darfor kan deras tilltrade spela en viktig roll i
hur ett 6ppet forum for gemensam teknikutveckling kan utformas. Tredjepartstilltradet
innebar att man ska tillita att manga aktorer ska vara i samma fjarvarmenat. Detta i
sin tur innebar att t.ex. Fortum eller E.ON ska var och en ha sin produktionsanligg-
ning bredvid GEAB:s i Goteborgsomradet eller TVAB:s i Linkopingsomradet, vilket
ocksd innebar att de borjar konkurrera med varandra genom att forsoka ta kunder
fran varandra. En respondent hiavdar att det egentligen finns delar i affiren som man
kommer att konkurrera med. Nir det giller natsystemet, diremot, kommer man inte
att konkurrera med varandra, eftersom det kommer att vara ndgon form av reglerad
verksamhet, har man bestamt sig for. Sedan blir det konkurrerande situationer nar det
giller hur man offererar, hur man bygger upp produktportfoljer, hur man effektiviserar
produktionsapparat osv., hiavdar respondenten. Om tredjepartstilltradet forverkligas
da finns det sannolikt inte mdnga omrdden som man kan samverka. Detta innebar att
samverkan och dess nuvarande effektivitet kan begrinsas till den reglerade delen av
verksamheten.

Historiskt har fjarrvirmebranschen varit en etablerad industri utan konkurrens,
vilket innebdr att olika tekniska och metodiska kunskaper brukar spridas ut till alla
aktorer genom olika etablerade nitverk, dven om arbetsprocessen inom dessa natverk
inte precis dr effektiva. Tredjepartstilltridet kommer att forandra branschens situation
pa ett sddant sitt som inte har varit forut. Da blir det stop for sddan utvecklingssamver-
kan, dven om trenden i forskar- och utvecklingsvarlden dr att bygga kluster, ldra fran
varandra, titta pd varandras idéer och kreera tillsammans for att varje foretag sedan
sjilv ska bestimma hur man vill anvinda just den nya kunskapen. Efter tredjepartstill-
tradet kommer att radslan blir stor bland olika aktorer i fjarrvirmebranschen och det
kommer sdkert att paverka utvecklingssamverkan stort, hiavdar en respondent. Respon-
denterna inom de kommunaldgda bolagen hivdar att de har mycket tydliga erfarenhe-
ter fran el-sidan nar elmarknaden 1996 avreglerades, di var det stopp pa all gemensam
utveckling under vildigt mdnga ar som en foljd. Det kan alltsd finnas stora risker till
upphivande av nistan all gemensam utvecklingsarbeten med inforandet av avreglering-
en i termer av tredjepartstilltrade.

Samtidigt som den risken preliminart kan finnas, ar den vedertagna uppfattningen i
béde akademiska och praktiska virlden sa att utvecklingsarbetets framgang ar beroende
av ndra samverkan mellan olika konkurrerande och icke konkurrerande aktorer pa den
specifika marknaden. Darfor har den hir studien dnda forsokt att rona ut huruvida ett
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eventuellt 6ppet forum for innovationer dven kan etableras inom fjarrvarmebranschen.
I synnerhet, har studien tittat pa erfarenheter fran bdde telekommunikationsbranschen
och mjukvaruindustrin, som intensivt deltar i sidana utvecklingsmiljoer s.k. >Open
Source Innovation”, dir man tillsammans anvinder varandras tekniska information
trots att deltagande aktorer i sjdlva verket direkt konkurrerar med varandra.

Karaktiren av utvecklingsarbetet inom dessa tva branscher ar naturligtvis baserad
pa helt olika tillvigagangssitt dn fjirvirmebranschen, men respondenterna tror anda
att potentialen kan finnas med dven privata aktorers medverkan eller tredjepartstill-
tradet i fjarrvarmebranschen. Men vi maste komma ditt for att kunna skapa en sddan
samverkan genom att uppleva att vi kan samarbeta. Detta innebar att man som konkur-
rerande aktor ofta inte vill spontant borja samverka, utan man fortsatter att konkurrera
tills aktorerna sjdlva inser att det finns mycket att tjana pa just en specifik samverkan.
Samtidigt hiavdar en respondent att man naturligtvis far hélla isir identiteten for pro-
dukten. Med andra ord maste man vara med for att sjilv utveckla produkten, processen
eller konceptet. Den hir utvecklingsformagan har namligen kannetecknats som det s.k.
”absorptive capacity” (Cohen & Levinthal 1990), vilket innebdr att foretagen behover
forstdrka sin interna kapacitet for utvecklingsarbeten for att kunna absorbera externa
innovationer. Sedan méaste man inse att t.ex. utvecklingskostnaderna blir for hoga for
en ensam aktor, vilket utgor grunden for mera samverkan for att just dela dessa kost-
nader. En respondenten hidvdar att tanken kring ”innovationer genom 6ppna forum”
egentligen 4r sa att nar man inser och vill dela utvecklingskostnaderna sa skulle man
kunna fora en diskussion 6ver utvecklingsarbetet for att se vad man kan komma fram
och hur man kan paketera det.

2.10 Relevanta omraden fér innovationer genom 6ppna forum

Idén “Innovationer genom Oppna forum” har diskuterats med professionella experter
for att battre kunna bekanta sig med bade tekniska fragor och teknologiska tillviga-
gangssatt inom ett generellt fjarvarmesystem. Det finns ett antal omraden som dess
relevans for utvecklingsarbete genom 6ppna forum kan diskuteras genom flera aspekter.
Dessa olika omrdden ar antingen valdigt effektiva eller ibland nastan omojliga for att
komma till tal for gemensam utvecklingsverksamhet genom 6ppna forum. Alla dessa
omrdden utgor hur ett fjirrvirmesystem fungerar i praktiken. Det finns tre huvudomra-
den som har karakteriserat har:

2.10.1 Basteknologin
Hair kan man i huvudsak relatera fjarrvirmebranschens basteknologi till tre olika akti-
viteter i termer av distributionssystem, processutveckling och teknikutveckling.

A- Distributionssystemsidan: Nir det galler distributionssystemsidan, s kan foretagen
mycket vl vara sikra att idén “innovationer genom 6ppna forum” kommer att direkt
fungera, eftersom omradet dr konkurrensneutral. Detta innebdr alltsa att det skulle vara
olyckligt att man inte utnyttjar den unika mojligheten som det 6ppna forumet skapar
for den delen av verksamhet inom fjarrvirmeforetagen. Om man bara tar upp och dis-
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kuterar det ”best practice” som normalt finns hos varje fjarrvarmeaktor i detta omrade
sd har dessa foretag virldens storsta mojligheter att samverka i utvecklingsfragor genom
att utbyta idéer, tankar och erfarenheter mellan sjalva. Ett antal intressanta omraden dr
att t.ex. titta pa kostnader eller mata fjarrvarmeeffekten och liknande fragor i samband
med distributionssystemet, hiavdar en respondent.

B- Processutvecklingssidan: Hir kan man titta pa och forstd hur foretagsledningarna
agerar pa en eventuell samverkan. En respondent resonerar och betonar att det inte
finns en enda fjarrvarmeaktor som har vdgat ta initiativ till processutvecklingssidan,
trots att det hiar omradet faktiskt ar allas intresse. Respondenten havdar att detta pro-
cessomride egentligen inte ir konkurrensneutralt, men ingen organisation, om man gar
ner och tittar pa verksamheten, vill gdrna exponera sina korta kommanden, inte ens en
foretagsledare i stora drag dr bendgen for den typen av forbiattrings- och utvecklings-
arbeten. Detta innebdr att foretagen inom de lite mer mogna branscher som fjarrvirme
ofta vill behdlla sina aktuella rutiner inom sin ibland trogrorliga organisation. Med
andra ord motsatter man sig pd inforandet av nya synsitt och metoder, trots att inno-
vationer och fornyelse i fjarrvirmebranschens komplexa virld dr nyckeln till foretagens
strategiska utveckling. Darfor kianns det att det ar en sjalvklarhet att alla fjirvarmeak-
torer far gora detta pa ett strukturerat sitt, havdar en respondent. Detta omrade hand-
lar mer om “ledningsfrdgor”, for att vara exakt, och inte om rent teknikutvecklingsfra-
gor. Fjarrvarmeaktorerna har alltsa inga samarbeten nar det ror sig egna organisationen
ndra hjartat. Detta innebar att om foretagsledningen kanner pa sig att man inte sarskild
ar duktig i hanteringen av olika processer, da dr det inte lingre intressant att ta initiativ
till samarbete med andra aktorer. Det ar klart att just ett sidant synsatt karakteriserar
en defensiv strategi som gar mot det 6ppna forumets offensiva och kreativa anda plus
det att man hamnar i en ond cirkel i foretagets strategiska utveckling. I bara det avse-
endet betonar en respondent att man genom ett oppet forum borde ta ett branschgrepp
inom det hiar omradet for att foretagen far mojlighet att se och analysera hur andra
aktorer arbetar inom fjarrvarmebranschen. Om man t.ex. med stor entusiasm goér ndgot
speciellt pd tio olika stadllen, da finns det goda mojligheter att bade lara och eventuell
tillsammans utveckla det. Ett bra exempel ar lednings- och styrelsearbeten i samband
med foretagens utvecklingsarbete.

C- Teknikutvecklingssidan: Nar det giller utveckling av basteknologin i samband

med nya tekniska losningar for t.ex. isolering, fjarrviarmeror eller fjirrvirmematare

ndr man bygger ett distributionssystem, s har man ganska bra samverkan. En respon-
dent havdar att hir pa teknikutvecklingssidan finns det definitivt stora potentialer for
samverkan. Orsaken till detta ar att fjirrvirmeaktorerna har ett gemensamt tryck pa
leverantorerna i detta omrade, vilket gor att foretagen mycket vil kan samarbeta. En
annan respondent tar upp t.ex. forlingningsteknik, genom vilken man kan 6ka fram-
driften av virme nir man bygger fjarrvirmendtet. Ett annat omrade dr de olika typer av
material som man idag anvander for att ticka roren. Darfor ar det av ytterst intresse for
fjarrvirmebolagen att tillsammans undersoka om det finns andra material eller andra
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metoder for isolering av roren, som kan fungera annu battre.

Ett annat omrade, inom vilket man kan applicera det 6ppna forumet ar att man pd na-
got sitt informationsmassigt behover kommunicera med andra produktionsavdelningar
och distributionsnit. En respondent hiavdar att den hiar kommunikationen sker alltid

i olika typer av protokol beroende pa vilka leverantorer och vilka tekniska losningar
man anvinder sig av. Han betonar att just det sittet att kommunicera och hur man
satter upp protokolen till gemensam utveckling, inte bara for fjarrvirmebranschen utan
aven for alla andra som kommunicerar pa det har sattet med produktionsanldggningen,
ar ndgot som har stor potential for innovationer genom 6ppna forum. Anledningen ar
att olika aktorer direkt fir mojlighet att delta i kommunikationsprocessen mellan deras
produktionsanliggningar och olika leverantorer som ocksd ar involverade i den har
processen. Den har typen av process kan ske nir man t.ex. behover utveckla informa-
tionssdkerhetsfragor, nir man behover utveckla snabbheter, nar man behover utveckla
bredband osv.

Respondenten resonerar vidare att det har tillvigagangssattet for att applicera det
oppna forumet karakteriserar att vi har ett problemomréade och hur vi kan utnyttja
framforallt IT-teknologin for utvecklingsarbetet, vilket kraver en viss form av standar-
disering for att man pa bittre satt kan kommunicera. Det liknar egentligen utvecklingen
av t.ex. Internit som bygger pa olika typer av standardiseringar som anvinds i hela
systemet. Man kan saga att dven utvecklingsarbetet inom ett 6ppet forum pa nigot
satt bygger pd vissa standarder, dvs. en gemensam teknologibas. Den har fragan galler
dven inom fjarrvirmebranschen beroende pd flera omraden, inte minst att kommuni-
cera mellan t.ex. de centrala och perifera enheterna. Respondenten hivdar att det finns
en oerhord miangd olika protokol som anviands av olika leverantorer for att forbattra
kvaliteten pd den hir typen av kommunikation.

2.10.2 Nya koncept

Att skapa nya koncept ar faktiskt det mest intressanta utvecklingsomrade som man
idag inte alls ser ndgon serios och tillracklig samverkan i. En respondent resonerar detta
genom att fraga sa har: ”Vad ar egentligen de betydande innovationer som har kommit
upp under de sista 20 dren?” Fjarrkylen dr naturligtvis ett sddant omrdde som undan-
tagsvis har utvecklats under den senare tiden och som man intressant nog har sam-
verkat en del kring. Inom det hir nya konceptomradet s skulle man vilja se att fjarr-
varmeaktorerna kan ta upp de absolut nya losningarna nar man samverkar med bade
leverantorer, kunder, konsulter och ”Facility Management” for att ta fram den totala
optimeringen i systemet. Det kinns att har finns det otroligt mycket att gora i framti-
den, hiavdar respondenten. Detta omrade ligger lite for ndra den affirsutvecklingsdelen
som foretagen pa ndgot satt har vagat samarbeta, trots att bristen i samarbete inom
processutvecklingssidan and3 ar en oberittigad radsla. Darfor tror respondenten att
detta omrade limpar sig valdigt bra for en utvecklingsverksamhet av typen ”Innovatio-
ner genom 6ppna forum”. Den viktiga aspekten har ar alltsd att man kan forbattra hela
konceptets barkraft i branschen.
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2.10.3 Prissittning

Detta omrdde dr ndgot som fjarrvirmeaktorerna naturligtvis ar livradd for. Men det
ar helt uppenbart att nir man utvecklar vissa t.ex. nya koncept, da ar det sjalvklart att
det paverkar vilka prismekanismer som dr mest effektiva. Detta innebar att niar man
tillsammans utvecklar ett system, da det alltid ndgonstans hos ndgon aktor finns nagot
slags kunskap om hur man dven kan samverka i prisbildningen for att tillimpa det
nya systemet. Det dr exakt hdr som betydelsen av ”Innovationer genom 6ppna forum”
uppdagas och kommer in i utvecklingsprocessen. Det finns naturligtviss vissa speciella
omraden som man inte far samverka i och som forstas ligger utanfor ett sidant oppet
samarbete. Detta innebir att foretagen kanske moter ett dilemma i hur vi ska hantera
prisbildningen for att den ska ha en bade effektiv och rattvis karaktir. Snarare vill man
skapa en balansgdng mellan dessa tva egenskaper.

En annan respondent tar upp det aktuella och viktiga omradet pa konstruktionssida
av husbyggnation, dir man mer och mer gar mot ligenergianvandning. Han havdar att
man kanske kommer ner med varmvatten och virme runt tiotusen kilowatt/timme p3 ett
ar. D4 blir det valdigt kostsam for fjarrvarmebolagen att vara med, vilket kraver att det
mdste finnas valdigt manga hus per meterledning i omradet for att foretaget 6ver huvud
taget ska forsoka vara konkurrenskraftiga. Med de material och priser som foretagen
idag anvinder, dd kommer att bli vildigt anstringande. Med dagens forutsattningar i
branschen verkar det att de flesta energibolagen forsaljningsmassigt tappar ganska stora
volymer. Anledningen till detta, enligt respondenten, ar att energikostnaden idag utgor
en vildigt stor del av de totala kostnaderna hos en fastighetsigare. Aven nir det giller
industrisidan sd galler det att hitta ett helt annat sitt av avsittning for fjarrvirmen och
foljaktligen nya prismekanismer som ar bast for bade fjarrvarmeaktoren och kunden.
Min uppfattning ar att foretagen kan effektivare komma dver dessa svarigheter om de
samverkar inom ett oppet forum for innovationer.

Sammanlagt kom jag fram att nar det giller bade ”best practice” och ”nya koncept”
sd finns det ndstan ingen samverkan alls idag. Mojligen har det borjat lite samverkan pa
nya konceptsidan. Nar det giller teknikutvecklingssidan kan man aktivera samverkan
i teknikutveckling genom 6ppna forum for innovationer, dven om det idag finns en del
informationsutbyte for utveckling av nya tekniska l6sningar. Men det verkar att det mest
intressanta omrddet for utvecklingsarbete genom 6ppna forum ar “ndr man vill ga fran
teknologi till koncept”. Detta innebdr att nar man ska vdva ihop olika teknologier och
ndr man ska viva ihop olika [6sningar sd kommer att samverkan och nitverkandet spela
stor roll i det hela. Det ar da framforallt som man behover kreativiteten fran manga olika
spelare i forumet.
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Den svenska fjarrvirmebranschen kan allmint karakteriseras av att vara en monopol-
marknad med ca 150 olika aktorer inom sina egna verksamhetsomraden och att vara
vildigt investeringstung och har diarmed stora kapitalkostnader. Utvecklingsverksamhe-
ten inom den hidr branschen har hittills varit mer teknikdominerad, vilket har gjort att
man mycket litt glommer andra aspekten pa innovationer, nimligen den sociotekniska
dimensionen, dvs. olika aktorer med olika synsitt deltar i ett 6ppet forum for att till-
sammans utveckla nya teknologier. Branschens har fatt ett nytt ansikte genom att nu har
ett antal privata aktorer, i synnerhet de tre stora koncerner, namligen Vattenfall, Fortum
och E.ON, med sammanlagt ca 40% av fjarvirmemarknaden, blivit riktigt intresserade
i ny form av styrning och hanteringen av sina fjarrvirmeverksamheter. Den nya situatio-
nen i sin tur har skapat ett betydande omvandlingstryck som tidigare hade varit pa lag
niva, vilket innebar att behovet for samverkan, framforallt bland kommunala aktorer,
blir annu storre i branschen. Nar det giller branschens framtid sa finns det i stora drag
tvd huvudalternativ: antingen en defensiv strategi eller en offensiv strategi. De fore-

tag som avstdr fran att vilja den offensiva strategin och inte hinger med det radande
omvandlingstrycket kommer sannolikt att ensam hamna i en defensiv position, dir de
landar mer och mer i sin traditionella kiarnverksamhet. Darfor rekommenderar den

har studien att aktorerna inom den svenska fjarrvarmebranschen, i synnerhet de kom-
munaldgda, behover vilja ett mer proaktivt synsitt och aktivt samverka i olika gemen-
samma utvecklingsverksamheter i form av t.ex. ”innovationer genom 6ppna forum” for
att skapa nya mojligheter och nya koncept som kan sikerstalla foretagens strategiska
utveckling.

Enligt den hir studien dr det allmédnna intrycket sa att alla fjarrvirmeaktorer har
en positiv syn pa idén ”innovationer genom oppna forum” och ser den som en valdigt
intressant och aktuell fraga for branschen. Aktorernas positiva uppfattning om idén
harror fran det faktum att nir foretagen standigt far utlopp for t.ex. ndgot tekniskt
bebov for en ny losning i ett specifikt problemomrade, bor man aktivt och kontinuerligt
delta i en samverkan for teknikutveckling. Det aktiva och kontinuerliga engagemanget
fran bade styrelsen och foretagsledningens sida i iscensittning, hantering och styrning
av det oppna forumet ar en ny karaktir for gemensamma utvecklingsarbeten, vilket
avsevirt skiljer sig fran strukturen av de olika rddande nitverk och forum som finns
i branschen. T det avseendet visar studien att det samtidigt krdavs en djup insikt hos
vara politiker och att man ska ha en genuin tro pd upprattandet av ett 6ppet forum for
innovationsverksamhet.

Studien visar att motivet for aktorernas engagemang i “innovationer genom dppna
forum” har tva dimensioner, dvs. foretagens brist pa allsidiga kompetens och den
rddande komplexitet som finns i foretagens omgivning inom den hir branschen. Den
stora utmaningen dr branschens forandrade konkurrenssituation som utgor det absolut
basta motivet for engagemang i gemensamt utvecklingsarbete.

Studien visar att iscensittning av ”innovationer genom Oppna forum” hanger ihop
med (1) att det finns en idé for nyskapande inom ndgot omrade i foretagen och (2) att
det behovs nodvandiga och tillrackliga tid och resurser for det. Sedan kan samverkan
kdnnetecknas av att ha antingen en teleologisk syn som innebar att det dr processens
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lamplighet som mest uppskattas eller en rationell syn som ofta associeras med struktu-
rens strikta former. Medan det forra synsittet normalt adopteras inom kommunaligda
bolag, det senare synsittet ofta brukar adopteras inom privatigda bolag i samband med
deras strategi for ett gemensamt utvecklingsarbete. En effektiv iscensittnings av idén
kraver dessutom (1) en ny "Mindset” nar det giller pattentrittigheters paverkan, (2) en
ny intressentmodell (dvs. en stakeholder approach) nar det galler externa aktorers roller
och (3) ledningens och styrelsens aktiva dialog nir det galler samspelet mellan dessa tva
aktorer for att fa forstdelse for helheten, affiren och omviarldsutvecklingen som utgor
en viktig del av innovationer och den strategiska utvecklingen av foretaget.

Studien visar att nar det galler styrningen av ”innovationer genom 6ppna forum” da
behovs drivkrafter som kan halla ihop ett antal aktorer, en vision av verksforbdttrande
som utgor att drivkraften inte dr bara pengar utan en forstaelse for miljon, en tilldtande
kultur som skapar kreativitet och behovliga stod fran egna organisationen och slutligen
eldsjdlar som gor att samverkan effektivt ror sig framat.

Enligt den hir studien finns det tre relevanta huvudomréaden for ”innovationer ge-
nom Oppna forum” hos foretag verksamma inom fjarrvirmebranschen. Dessa poten-
tiella utvecklingsomrdden ar basteknologin, konceptbildning och prissattning. Detta
innebar att samverkan bor fokuseras pa (1) forbattring och fornyelsen av den befint-
liga basteknologin, (2) utveckling av absolut nya och revolutionerande koncept och (3)
utformning av nya prissittningsmekanismer nar man val utvecklar nya system. Men
det mest intressanta omradet for utvecklingsarbete genom ett 6ppet forum ar dock nar
man vill 6vergd fran teknologi till koncept inom den hir branschen.
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INNOVATIONER
GENOM
OPPNA FORUM

Svenska fjarrvirmeforetag behover bli mer konkurrenskraftiga och
innovationer kan da ha en avgorande betydelse. Ett 6ppet forum innebar
en motesplats ddr personer med olika kompetenser triffas och tillsammans
arbetar for att utveckla nya idéer och losningar — en produkt, metod, process
eller tjanst.

Eftersom fjarrvirmeforetagen i de flesta fall inte direkt konkurrerar
med varandra skulle det hir sittet att utveckla innovationer kunna passa
bra.

Den hir studien visar att det inom basteknologi, konceptbildning och
prissittning finns utrymme for innovationer genom 6ppna forum i fjarr-
viarmebranschen. Det innebdr att samverkan bor fokusera pa forbittring
och fornyelsen av den befintliga basteknologin, utveckling av nya och
revolutionerande koncept och utformning av nya prissattningsmekanismer
ndr man val utvecklar nya system.
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