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Sammanfattning

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

Som produkt och bransch har fjarrvarmen gjort en betydande resa sedan starten for mer
an 50 ar sedan och den har genomgatt en omfattande utveckling, framfor allt inom tek-

nikomradet. Nya utmaningar och férandrade omvarldsforhallanden staller dock nya och
okade krav pa fjarrvarmeaffaren och fjarrvarmefaretagens affarsmodeller.

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

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

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

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



Projektets resultat och slutsatser i 15 punkter

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

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

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

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

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

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

Dagens prismodeller maste forandras. Prismodellerna maste pa ett
tydligare satt spegla vad det vid olika tider verkligen kostar att producera
och leverera fjarrvarme. Vi har en metod for hur arbetet med att forandra
prismodellen kan genomforas.




Utveckla prismodellerna och I6s flera problem pa en gang. Vinsterna
med en prismodellutveckling ar manga, langt fler &n man forst anar, och &r
ett bra exempel pa synergier i problemldsningen.

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

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

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

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

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




Samt tre mer projektnara punkter:

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

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

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

Resultaten giltiga édven i andra infrastrukturbranscher

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

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



1. Fjarrvarmeaffaren maste vidareutvecklas for att bibehalla fjarr-
varmens konkurrenskraft

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

Okat fokus pd utvecklingsarbetet i alla féretag

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

Utveckla affdrsmodellen

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

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

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



‘ Vad dr en affidrsmodell?

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

Var beskrivning

En affarsmodell &r en beskrivning av hur en verksamhet tjanar pengar pa en kon-
kurrensutsatt marknad. I korthet bygger den pa kunskap om verksamhetens kunder
och vad de varderar. Hit hor beskrivningar av de olika intressenternas motiv, hur
produkten tillfredsstéller kundbehoven samt den underliggande ekonomiska logiken
och foretagens vinstgenerering. Grovt indelas denna beskrivning i dels hur tjans-
ten eller varan produceras (utveckling, anskaffning av rdvaror och produktion),
dels i hur den saljs (identifiera och forstd kunder och kundbehov, forsaljning och
leverans). Den numeriska delen

av affarsmodellen innehaller en

beskrivning av de olika kassafldden

som affaren bygger pa. En bra af-

farsmodell méste ocksa klara kravet

pa att visa pa en robust underlig-

gande ekonomi. Rétt anvand utgor affarsmodellen ett mycket véardefullt verktyg for
att skapa en forstaelse for hur olika delar i ett foretag bidrar till helheten.

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

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

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

2. Vid utveckling av nya affarsidéer
eller produkter.

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




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

Agarna mdste vara aktiva

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

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

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

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

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

Samma sak galler for ekonomisk stabilitet och uthallig konkurrenskraft som inte heller
de har nagon framtradande roll nar &gar- och styrelseordforanderepresentanterna i vara
intervjuer pekar ut sina nyckelomraden.



Involvera styrelsen tidigt

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

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

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

Minskad efterfragan Andrade kundkrav Regelférédindringar Kostnadsstruktur

* Energieffektivi-
sering i befintliga
byggnader

Nyproducerade
byggnader har
mycket sma var-
mebehov

Allt mindre ater-
stdende potential
for konvertering till
fiarrvarme

Allt effektivare
varmepumpar
(del- och helkon-
vertering)

Ett varmare klimat

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

Kunderna vill
kunna paverka sina
uppvarmningskost-
nader

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

Bristande fortroen-
de bland kunderna

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

Gruppering av fjarrvarmens utmaningar

Regler for prissatt-
ning och villkor mot
kund

Villkor for tilltrade
for restvarmeleve-
rantor

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

Kommunallagen
kan begransa moj-
ligheter att erbjuda
kringtjanster
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« Stora fasta kost-
nader

Stora reinveste-
ringsbehov, framst
for distributions-
system

Brénslepriser —
stigande flispriser
och sjunkande
mottagningsavgif-
ter for avfall

Hoga avkastnings-
krav fran agaren

kan leda till forsam-
rad konkurrenskraft

Lé&ga elpriser,
mindre intékt vid
kraftvarme




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

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

Hantera utmaningarna och problemen samlat

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

Madnga problem berér hela féretaget

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

Konkurrenssituationen — ett exempel pa en utmaning som kréver ett
helhetsgrepp

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

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

Hé&r missar man dock latt sjélva orsaken till den sviktande konkurrenskraften. Det ar istél-
let den anvénda prismodellens struktur och konstruktion som uppmuntrar till konverte-

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

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

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

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

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

Affirsmodellens fyra delar
Vi har valt att ge vart ramverk av affars-

modellen en struktur, som bygger pa fyra
delar. De illustreras schematiskt i figuren

till hoger. Utgangspunkten tas i en be-
skrivning av hur kundvérdet skapas, for
att foljas av en beskrivning av hur detta
&stadkoms och avslutas med en beskriv- |k

ning av hur detta kan goras I6nsamt. Vi

har valt att bendmna dessa delar; varde-

erbjudande, infrastuktur och ekonomi. Vi har dessutom valt att addera ytterligare en del
som utgdr en beskrivning av hur foretaget sakrar sin strategiska uthallighet och konkur-
renskraft. Utan denna sista del ar risken stor att affirsmodellen far ett allt for kortsiktigt
fokus och inte beaktar behovet av att sékra langsiktig konkurrenskraft. Nedan féljer en
presentation av innehallet i de fyra delarna:

= Infrastuktur och resurser

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

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

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

Motiv att anvénda affdirsmodellramverket for att utveckla fjérrvirme-
afféiren
Det finns flera skal till varfor vi foreslar att affirsmodellen och det ramverk som formar

den anvands for att mota de utmaningar som fjarrvarmeforetagen star infor, och vi har
redan ndmnt flera av dem:

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

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

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

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

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

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

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

a.ntal faktorer att forhalla
sig till.

Vilka ar foretagets fjarrvarmere\aterade produkter och tjanster?

O Fjarvame (eventuellt differentierat m2-P O Mottagning av restyarmeldistribuerad produkion
miljoegenskaper)

Fjarrkyla Q Bredband

T Energitanster (komfortavtal
energieffekiiviseringstjansten

servicetjanster, 0 Anga

Entreprenadijanster DO Avfallsbehandling (om “wfallsforbranning utnytas)

vVilka ar foretagets nuvarande kundgrupper?

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

« Bostader O Industri
« Lokaler + Uppvarmning

* Kunder med stora utvecklingsbeno - Uppvarmaing och kyl2
" kunder med bade varme- och kylbehov « Anga

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

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

[=) overansirygghetkatastrofberedsiap 0 Affarsmassighet (effekiIVItEer | Verksamheten.
Fyangparens och grunder for fattade beslu)

0 Kostnadsbild (niv, fordeining Tastrorlig kostnad, O iivaratagande av lokala energikal
K airinet av betalningsupplagg, och veseringsnivé)  eller €9n2)

jor (andras.

01 Drift och service &V arvarmecental, inneklimat M- 5 Stod vid fastighetsutveck!ing (energieffektivisering. 1&-

B e novering, energiproduktion. A ndividuell matning vatien/

o Langsiktighet (stabila forutsatningel tex avseende Varme, vitvaror, boendeutoildning och kommunikation
den, p landen, agar- med boende)

Syming, prisforandringar &)

strategisk uthallighet och konkurrenskraft

peskriv de resurser och processer som sakerstaller fiarrvarmens Jangsiktiga konkurrenskran

a bredare syn pa verksamhetens vardeskapande
1j upp elonomiskt utfall

Infrastrukturer och resurser

Beskriv de processer som levererar vérdeerbludandena {ill kunderna

[)ch delta i forskning och utveckling. Bygga lokal

O Brénsleanskaffning O prisandringsprocessen Do e gt och miljégor
T Riskhantering och finansiell hangel @ranslemark- & ‘Afarsutveckling avseende LeX nyalsvara branslen
natior, NordPool, EUA, Elcertifiket \an, leasing) och restvarmekallor
33 Driftav produktion och nat (egen eller outsourcad) '3 Kunddialogen (per kundgruPp ‘och individuell)  veckla nara elationer med Jokala forvaltningat
bmmunala bestutsorgan for att sakerstala fiarr-
33 Utbyggnad av produkion och nét o nvesteringsbedomningsprocessen e Toll det lokala energisystemet

O Underhalisprocessen 2 Dolagets agar- 0ch styrelsekomperer's

Vilka externa aktorer, forutom kunderna, & centrala for bolagets v'avdeskapande processer?

O Agama O Andra fjarrvarmeboleg (benchmarking, regionala it
annan samverkan)

0 Restvarmeleverantorer O Lokala forvaltningar och ommunala beslutsorgan
O Bransleleverantorer 0 Branschorganisationer
0 Entreprenadbolag 33 Konsulter och andra rédgivare

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

O Key account manager i samverkan med specialister O \nnovativt Kiimat och entreprendriellt larade
‘o produktion och system

O Mat-och informationshanteringssystem 0 Kalkylkompetens

0 Kommunikativ forméga o r och di

Ekonomi

Beskriv de sakibrhéllanden som ar utmarkande for affarsmassig parkraft

Q Kosmadsbaserad/Marknadsmass\g prisniva 0 Prismodeller (Kostnadsriktig prissatining med
“wegende pa anslutning, kapacitet och forbrukning)

0 Langsiktigt perspektiv pa verksamheten O Stabila agarkray

) Laga risknivéer/kompetent riskhantering 3 En finansiell stabil 2gare SO mojliggor utnyttjandet

av attraktiva investeringsfonster

0 stor kusmadsmedvelenhe( =] Absorbera arsvisa risker for kund

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

33 Samproduktion av el billig2 branslen, restvarme .. & Framtida efterragan pA uppvAMINING
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Startskottet har gatt — att bérja arbeta med sina afféirsmodeller

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

Vi ger i den boken ocksa ett forslag pé en arbetsplan. Vi beskriver en serie av aktiviteter i
form av utmaningsinventering, workshops, informationsspridning, styrelsemedverkan, t-
gardsprogram och uppféljning. Vi ger vagledning om vad som kan inga, men varje bolag
valjer naturligtvis ocksa hér en detaljutformning som passar de egna forutsattningarna.

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

4. Kundrelationen och kunddialogen maste utvecklas

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

Fjdérrvirmeféretagen och kunderna talar férbi varandra

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

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

| flera av intervjuerna med fjarrvarmeforetagens kunder framtrader en ganska annorlunda

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

Fyra teman om hur féretagen kan bli béittre i kundrelationen

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

 ”Var kompetent — bade pa produkt- och kundsidan”

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

e ”Var empatisk: Lar kdnna min bransch och ligg steget fére”

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

Var kompetent — bade pa produkt- och kundsidan

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

Visa dterkopplingsvilja: férklara saker och hdll kunden informerad

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

Visa respekt for kundens verksamhet

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

Var empatisk: lér kinna kundens bransch och ligg steget fore

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

5. Fortroende ar avgorande viktigt

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

Vad dr fértroende?

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

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

Trovdrdighet dir grunden for fortroende ...

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

o
( Tillit

( Fortroende

Trovardighet

Tiliférlitlighet Frén tillférlitlighet och tro-

vardighet skapas fortroende
och tillit

... men trovdrdighet leder inte automatiskt till fértroende

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

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

Kliv hégre upp pa trappan!

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

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

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

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

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

Det skall upplevas positivt att vara fjérrvirmekund

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

Relationen till kunderna maste bli béittre

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

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

Ldgt pris och fértroende

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

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

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

6. Fjarrvarmens prismodeller maste forandras

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

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

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

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

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

Dagens prismodeller bestar typiskt av ett fastpris, ett effekt-

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

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

dell, utgér vi ifran att:

 man byter fran ett energipris som ar detsamma under hela dret,
till ett energipris som ar differentierat Gver aret i tva eller tre
sdsonger, och baserat pa4 marginalkostnaden for fjarrvarmepro-
duktionen;

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

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

Vi har en metod fér hur arbetet med prismodellen kan genomféras

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

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

Matvarde/

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

moment av utredning och

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

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

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

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

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

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

DETTA BEHOVS FRAN IT-SIDAN: Flertalet foretag har externa leverantorer av IT-program
for matvardeshantering, debitering, fakturering etc. Dessa maste anpassas till den nya prismodel-
len. Kontakterna med IT-utvecklare brukar bli effektivast, om énskemalen om andringar kan goras
véldefinierade. Tidplanen i metodbilden illustrerar hur momenten i I T-utvecklingen kan se ut, och
hur de samspelar med genomférandet i stort. Beroende pa hur de olika foretagens I T-stod ser ut,
finns det forstas individuella avvikelser fran denna bild.
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7. Utveckla prismodellen och 16s flera problem pa en gang

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

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

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

 Befarad leveransminskning dampas av ratt prissattning

« Priset blir sparvanligt — pa ratt satt

« Kunden "ar med pa noterna”

« Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser for kunden

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

Priset blir réittvisare — aterspeglar vad envar tar i ansprak

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

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

Fjdrrvéirmens konkurrenskraft 6kar

Vid en prismodellforandring stérks fjarrvdrmens konkurrenskraft, gentemot varmepumpar
och andra alternativa uppvérmningsformer. | de kundsegment dar konkurrensen idag ar
som storst leder en ny prismodell oftast till en prissdnkning. Det galler exempelvis kunder
med en jamn forbrukning Gver aret. For dessa 6kar alltsa fjarrvarmens konkurrenskraft
vid en prismodellférandring.

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

Befarad leveransminskning didmpas av rdtt prisséittning

Fjarrvarmeleveranserna minskar i manga av vara fjarrvarmesystem. Samtidigt finns allt

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

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

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

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

Priset blir sparvdnligt — pa rétt sdtt

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

Kunderna ”ir med pd noterna”

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

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

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

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

Minskad risk, robustare for foretaget och stabilare priser for kunden

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

8. Viktigt att arbeta aktivt med nyckelresurserna

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

sina nyckelresurser. Utbildning och kompetensutveckling av personalen dr avgérande

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

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

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

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

ett annat?

Samtidigt ar vi pad god vag in

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

gatt in ett nytt bransleberoende. i f

Och vi maste fraga oss: “ar det r bo ol nturs L
||ka Orovéckande som Oljebero_ elpanna, varmepump spillvarme, hetvatten

endet?”

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

e Engagera sig i en storre del av vardekedjan

 Satsa pa nya biobranslesortiment

* Vidga mot avfallsbranslen efter proveldning

o Foréadla den produkt som man kdper in

e Import av biobrénslen

e Kompetensutveckling for biobransleinkdpare
 Bttre kontroll av branslekvalitet

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

Spillvéirme/restvirme dr en framgdngsfaktor for fiéirrvirmeféretagen och
dess kunder

Ett stort utnyttjande av externt producerad (rest)varme, dvs. framst industriellt spillvarme
och avfallsproducerad varme, mojliggor ett l1agre fjarrvarmepris och en hdgre vinstmargi-
nal for fjarrvarmeforetagen. Denna restvarme ar alltsd en framgéngsfaktor for fjarrvarme-
foretagen, vilket ar en viktig forklaring till att de visar ett s stort intresse for att utnyttja
den. Idag ar det darfor oftast fjarrvarmeforetagen som tar initiativ till varmekdp fran
industrier och andra varmeleverantorer. Skalen 4&r manga och varierar fran ort till ort.
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Fjarrvarmeforetag med néarmare 100 %

restvarme har i genomsnitt 10 % lagre pris i =

an genomsnittet for alla fjarrvarmeforetaget. *

Samma tendenser kan man urskilja om man

analyserar vinstmarginalen for fjarrvarme-

foretag som utnyttjar restvarme. Ju storre o.

andel restvérme, desto storre vinstmarginal.

Vinstmarginalen for fjarrvarmeféretagen med Spillvarmeméngd

narmare 100 % restvarme &r i genomsnitt nés- O 10100 Gwh

tan dubbelt sa stor som genomsnittet for alla O.O O 100-1000 Gwn

Sveriges fjarrvarmeforetag (som &r 6-7 %). 8 Qmw_m own
O

Fjarrvarmeforetagen har alltsé redan idag Q.Cg) Spillvarmeandel

all anledning att utnyttja denna varme sa O @® O © 15 %

langt det ar rimligt. Vara forskningsresultat g zesom

ger inte skal att tro att ett inforande av TPA e ®° L Bl o0

skulle ha 6kat anvandningen av restvarme i q ° o) Bl o0

fjarrvarmen, jamfort med en utveckling utan ®

TPA. % @

9. Foretagen maste se over sina

kostnader och bli mer effektiva Geografisk férdelning av de cirka 50 fjarr-

Detta projekt har inte haft till uppgift att varmesystem i Sverige som har mer an

utvardera foretagens ekonomi, men eftersom -0 GWh spillvarme/restvarme.

ekonomin &r central i affairsmodellen tydlig-

gor anda vara analyser behovet for foretagen

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

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

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

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

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

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

10. Omstrukturering av organisationen - en mojlig affairsmodell-
utveckling

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

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

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

29



Férsiktighetsprincip

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

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

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

11. Kompromisser och dialog — avgorande for att mota de

framtida utmaningarna

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

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

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

1. Problemet kan inte avgransas pa ett definitivt satt.

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

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

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

5. Det finns bara en chans att testa en I6sning, for vid
nasta tillfalle ser situationen annorlunda ut, eller sa
har forsoket att 16sa problemet paverkat problemet
i sig.

6. Det finns inte ett avgransat antal méjliga l16sningar
eller satt att na I6sningar.

7. Varje problem dr i princip unikt.

8. Problemet &r pa nagot satt symptom av andra

bakomliggande elakartade problem.

9. Problemet beskrivs och uppfattas mycket olika av

olika aktorer.
10. Det accepteras inte att den som forsoker l16sa
problemet gor fel.
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Ingen av intressenterna dger ensam makt att fullt ut definiera situationen och ta fram en
I6sning. For att lyckas maste det da bade finnas etablerade arenor for att fora dessa dis-
kussioner, organisatorisk formaga att hantera denna typ av dialog och samverkan samt ett
fortroende hos motparten att engagera sig.

Exemplet energieffektivisering och energitjéinster

Ett konkret exempel pa en elakartad utmaning for fjarrvarmen ar kravet pa energieffek-
tivisering och energitjanster. Energieffektiviseringen ger en méngd direkta och indirekta
effekter for fjarrvarmen. Dessutom &r orsaken till utmaningen inte bara energikonsumtion
och kostnaden i sig utan aven stravan att minska miljopaverkan, nagot som fjarrvarme-
branschen redan delvis 16st. Det finns heller ingen I6sning pa denna utmaning som fjarr-
varmeproducenterna kan komma fram till ensamma. For att svara gentemot denna utma-
ning kravs kommunikation med en méangd olika intressenter samt en rad olika lésningar
som implementeras av olika aktérer, allt ifran bransleleverantorer till kunder.

Samverka med kunderna — dela virdegrund

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

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

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

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

Arenor

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

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

Exempel pa arenor

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

vid nya prismodeller, etc.

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

Mindset kan ocksa behéva férdndras

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

Hjdiltar

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

| takt med att affarsmodeller dndras och fjarrvarmebolag skiftar fran producentbolag

till mer saljande bolag kommer dessa nya hjaltar att fa de centrala rollerna i foretagen.
Hjéltarna kan komma att skifta fran tekniker till exempelvis kommunikatcrer, strategiskt
kunniga afféarsutvecklare och ekonomer som kan hantera konkurrenssituationen. De

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

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

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

Det kunnande som projektet byggt upp finns dokumenterat i en 1&ng rad forskningsrap-
porter och bocker, utéver denna slutrapport. Tre temabdcker har givits ut, dar ”prismo-
deller”, kundfértroendet” respektive “fjarrvarmeaffaren och foretagens affarsmodeller”
behandlas utforligt. Ett trettiotal resultatblad och underlagsrapporter har ocksa publicerats
under projektets gang. Inom projektet har dven en doktorsavhandling tagits fram, och
darigenom har kunskapen pa ett utmarkt sitt ocksé dokumenterats och presenterats for
vetenskapssamhéllet och den etablerade forskningen.

Projektets tviirvetenskapliga ambition har varit hég

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

D4 tvarvetenskap ar komplext, resurskravande och ofta utmanar etablerad vetenskaplig
tradition, ar det inte helt ovanligt att projekt av detta slag bedoms som odverskadliga,
troga, trubbiga. Det ar dock vart samlade intryck att dessa oroskanslor inte alls praglat
detta projekt.

Affdrsmodeller dir ett “nytt” vetenskapligt omrdde

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

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

Projektets kompetensomrdaden

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

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

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

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

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

Projektets arbetssditt har bidragit till att utnyttja forskarnas kompetens
fullt ut

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

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

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

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

Fjarrvarmens Affarsmodeller ar ett tvarvetenskapligt forskningsprojekt som genomforts
under 2010-2013. Projektets malsattning har varit att generera ny kunskap och béttre
verktyg for att dagens fjarrvarmeaffarer och affarsmodeller ska kunna vidareutvecklas,
sd att de kan mota dagens och morgondagens utmaningar. Denna skrift 4r ett utdrag ur
projektets slutrapport, och sammanfattar de viktigaste resultaten.

Fjarrvarmens Affarsmodeller har finansierats genom forskningsprogrammet Fjérrsyn,
med medel fran Svensk Fjarrvarmes medlemsféretag och Energimyndigheten. Projektets
styrgrupp har haft det 6vergripande ansvaret for projektet. Projektledningen och forskar-
gruppen har ansvarat for projektets genomférande. Tillsammans har vi verkat aktivt for
en intensiv och kontinuerlig resultatspridning, under hela projekttiden. Denna tydliga
ansvarsfordelning och projektorganisation har borgat for att resultat och leveranser kom-
mit i ratt tid och hallit hog kvalitet.

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

Projektets forskningsresultat har granskats och kvalitetssakrats pa flera satt. Projektled-
ningen har ansvarat for den vetenskapliga granskningen. Granskningen ur ett bransch-
och foretagsperspektiv har dels genomforts med hjalp av ett stort antal workshops,
seminarier och konferenser, dels av projektets styrgrupp. Styrgruppen har dock varit noga
med att inte satta granser for den “vetenskapliga friheten”, och darfor &r det forskarna,
och inte projektet som sédant, som &r ansvariga for innehallet i denna skrift och i 6vriga
resultatrapporter.

Fjarrvarmens Affarsmodeller har varit Fjarrsyns storsta forskningsprojekt, och som
sadant blivit en matesplats och ett forum for faktabaserad dialog och diskussion om
fjarrvarmeaffaren och framtida affdérsmodeller mellan forskningen och branschen. Vi
har ocksa redan sett manga exempel pa hur projektets resultat har anvénts i foretagen,
och det ar darfor var stora férhoppning att denna dialog och diskussion ska fortsatta, och
&ven alltmer omséttas i praktisk handling i foretagen. Vill man, &ven efter att projektet
&r avslutat, komma i kontakt med projektet och dess forskare, gér man det enklast via
hemsidan www.fjarrvarmensaffarsmodeller.se.
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Projektledning och forskargrupp

Bo Rydén, Profu (projektledare)

Anders Sandoff, Handelshégskolan i Géteborg (vetenskaplig ledning)
Hékan Skoldberg, Profu

Daniel Stridsman, Profu

Anders Goransson, Profu

Viveca Wagerman, Profu

Jon Williamsson, Handelshégskolan i Géteborg
Niklas Hansson, Handelshdgskolan i Géteborg
Ulrika Holmberg, Handelshdgskolan i Goteborg
Thore Sahlin, Promea & Partners

Anna Gunnarsson, Promea & Partners

Styrgrupp

Ulrika Jardfelt, Svensk Fjarrvarme (ordférande)
Bo Johansson, Karlshamn Energi

Karin Ekh, Goteborg Energi

Madeleine Engfeldt-Julin, S6derenergi

UIf Lindqvist, Jamtkraft

Jeanette Dackland, Sundsvall Energi

Sven Helin, Orebro Universitet

Anna Land, Svensk Fjarrvarme

Patrik Holmstrém, Svensk Fjarrvarme
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Féljande bocker har utgivits inom ramen for projektet
"Fjarrvairmens Affarsmodeller”

€T
SLUTRAPPORT FOR FJARRSYNPROJEKT

o AFFARSMIODELLER Slutrapport for Fjérrsynprojektet
o Fjarrvarmens Affarsmodeller

Lilla Prismodellboken
Lillc

i S S Om |r.1.forande av ny prismodell for
T fjarrvérme

UTVECKLA FIARRVARMEAFFAREN
B4 MIFTRATGH

MEICH,

Utveckla fidrrvirmeaffédren
- en inspirationshok

Kundens foértroende
Fréan palitlig fjarrvarme-
leverans mot tillitsfull
relation

rtroende |

Bdckerna kan bestallas eller laddas ner fritt fran www.fjarrvarmensaffarsmodeller.se
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Slutrapport for Fjarrsynprojektet

Fjarrvarmen ar en integrerad del av det framtida hallbara energisystemet,
med ambitionen att i an hogre grad bidra till de samhélleliga malen om laga
utslépp fran uppvarmning, minskad anvandning av primarenergi och synergier
med andra sektorer, exempelvis energiatervinning fran avfall, industrier och
avloppsrening.

Som produkt och bransch har fjarrvarmen gjort en betydande resa sedan
starten for mer &n 50 ar sedan, och den har genomgatt en omfattande
utveckling, framfor allt inom teknikomradet. Nya utmaningar och forandrade
omvarldsférhallanden stéller dock nya och 6kade krav pa fjarrvarmeaffaren och
fiarrvarmeforetagens affairsmodeller.

Fjarrvarmens Affarsmodeller ar ett tvarvetenskapligt forskningsprojekt som
genomforts inom ramen for forskningsprogrammet Fjarrsyn. Projektet har pagatt
under 2010-2013. Malsattningen har varit att generera ny kunskap och béttre
verktyg for att konkurrenskraftiga affairsmodeller skall kunna utvecklas. Projektet
har ocksa velat inspirera till att ta ett mer samlat grepp om dagens problem

och utmaningar, och se nédvandigheten i — och mgjligheterna med — att 13ta
problemhanteringen vara en mer strategisk uppgift for hela foretaget.

| detta utdrag ur projektets slutrapport sammanfattas projektets viktigaste
resultat och slutsatser i 15 punkter. De ger en samlad beskrivning av vad som
behover férandras och utvecklas i fjarrvarmeaffaren och affarsmodellerna, vilka
de centrala framgangsfaktorerna fér denna utveckling ar och hur férandringen
och utvecklingen kan ske ute i fjarrvarmeforetagen.

| tre lattlasta temabdcker har projektet ocksa redovisat resultat och metoder
om hur dagens prismodeller kan utvecklas, hur kunddialogen och kundens
fortroende kan stdrkas och hur fjarrvarmeaffaren som helhet kan utvecklas.
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AFFARSMODELLER FJARRSYN





