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Bakgrund och syfte

Inom ramen for Varmemarknad Sverige tas ett hel-
hetsgrepp om virmemarknaden, dess aktorer, f6r-
utsittningar och utmaningar. En friga som man
sirskilt velat studera inom den fjirde etappen av
projektet dr hur lokala virmemarknader kan ut-
gora en grund for bred samverkan runt virme- och
kylaférsorjning och vilken roll kommunerna kan ta
i ett sidant arbete. Mot bakgrund av kommuner-
nas betydande verksamhet och breda ansvar dr det
av intresse att undersoka hur de ser pa kommunens
roll som utvecklingskraft for den lokala virmemark-
naden och vad som kan driva kommunen att ta ett
sadant ansvar. Med kommun avses hir den kommu-
nala organisationen med férvaltningar och ibland
aven kommunala bolag. Det finns bade obligatoriska
och frivilliga ansvarsomriden som péverkar och
paverkas av forhillanden och utvecklingen pi den
lokala virmemarknaden. Exempel pa obligatoriska
ansvar med kopplingar till virmemarknadsfrigor
utgors av planarbetet (6versiktsplan, detaljplan, en-
ergi- och, klimatplan), hantering av hushillsavfall
samt miljéfrigor. Exempel pa frivilliga ansvar utgors
av verksamheter kopplat till energiférsorjning, en-
ergirddgivning och ndringslivsutveckling. Vid sidan
om dessa tvd ansvarstyper kan dven kommunen ha
olika mer eller mindre tydliga roller i férhallande till
virmemarknadsomradet, t ex som dgare av energi-

bolag, avfallsbolag och fastigheter och bostader.

I'en tid dir kommunernas arbete priglas av betydan-
de klimatambitioner, energisystemutmaningar sam-
tidigt som manga kommuner stir infor omfattande
stadsutvecklingsbehov dr det viktigt att kommun-
erna arbetar med utvecklingsbehov pa virmemark-
naden si att de stottar arbete och malsittningar
inom andra kommunala ansvarsomraden.

Att kommuner tar ett ansvar for att driva innovation
och utveckling i samverkan, inte bara inom och mel-
lan kommunala f6rvaltningar och bolag utan ocksi
med niringsliv och civilsamhalleorganisationer ar
ingen ny foreteelse. Under de senaste tio aren har
sidana samverkansinitiativ med innovation och ut-
veckling i fokus varit vanligt forekommande i manga
kommuner. De har bedrivits under en rad olika
namn (innovationsplattformar, testbiddar, science
parks) och med en rad olika aktorskonstellationer
och minga ginger finansierat med statliga medel,
framf6rallt frain Vinnova och Energimyndigheten.
I dessa satsningar har flera utmaningar identifierats
sisom svirigheter att skala upp framgéingsrika re-
sultat, vilket i sin tur kan harledas till svarigheter
att skapa tillrickligt intresse och mottagarkapacitet,
svarigheter att stotta innovation och entreprenor-
skap samt existerande regelverk och lagrum. Trots
dessa svarigheter dr samverkan kring utveckling och
innovation centralt f6r lokala virmemarknader dir
ingen aktor har tillricklig ridighet, resurser eller
legitimitet for att pa egen hand dstadkomma n6d-
vindiga forandringar.

Vi skall i detta PM beskriva de utmaningar olika ak-
torer ser och hur man hittills har organiserat sig for
att adressera dessa, hur man ser pi behoven fram-
over med ett sirskilt intresse riktat mot samverkan
och innovation pa den lokala virmemarknaden. In-
tresset dr framforallt riktat mot kommunernas roll
och férmaga att verka som utvecklingskraft.



Genomforande

Projektet genomfordes som en intervjustudie med
start i oktober 2022 och avrapportering i februari
2023. For att vilja ut respondenter fick vi hjilp av
projektledningen for Virmemarknad Sverige. Sju
kommuner valdes ut, majoriteten med kopplingar
till Varmemarknad Sverige. Dessa var: Malmo,
Lund, Helsingborg, Géteborg, Linkoping, Norrké-
ping samt Boras. Urvalet priglades av en 6nskan att
framforallt fi med kommuner av olika storlek och
olika forhallanden gillande dgande av energi och
avfallsverksamhet. I alla kommuner genomfordes en
intervju med en tjansteperson ansvarig for eller kom-
petens kring virmemarknadsfrigor. Respondenterna
var personer med strategiskt ansvar (milj6-, klimat-
eller energistrategiansvariga) och personer med
ansvar for energi- eller 6versiktsplanering. Represen-
tanter for energiproducenter himtades frimst fran
energi- och avfallsbolag verksamma i kommunen.

Som komplement till ovanstiende respondenter in-
tervjuades dven representanter fOr tvd intresseorga-
nisationer (SKR via link och Klimatkommunerna
via mejl) for att spegla frigan utifrin ett strukturellt
perspektiv. Totalt deltog 20 personer (se Bilaga 1 for
en fullstindig forteckning 6ver deltagarna) i studien.
Intervjuerna var strukturerade samtal som varade
mellan en och en och en halv timma och respond-
enterna fick ta del av intervjufrigorna i forvig.

Intervjuerna genomfordes digitalt och spelades in for
att ddrefter transkriberasisin helhet. Respondenterna
utlovades anonymitet pa si sitt att uttalanden inte
skulle kopplas till individer eller organisationer.

Genomgiende priglades samtalen av en positiv och
engagerad hillning till frigestillningen och visade
pa en god kunskap om utmaningarna och de sitt
som de hanteras i dagsliget. Vi vill darfor tacka res-
pondenterna for att de valt att delta i studien.

Rapporten ir uppdelad i tre delar dir den forsta de-
len presenterar de empiriska resultat som erhallits.
Presentationen foljer strukturen i den intervjugui-
de som dterfinns i bilaga 2 och presenteras i form
av tio insikter om utveckling pa den lokala virme-
marknaden. Mot bakgrund av att utvecklingen i stor
utstrickning kommer att fordra eller vinna pa olika
former av samverkan gor vi dérefter sedan en éter-
koppling till de utmirkande drag och forutsittningar
som priglar styrning av samverkansambitioner inom
innovation och utveckling. Framstillningen bygger
pa erfarenheter och resultat av tidigare forskning
inom stadsutvecklingsomradet och fokuserar pa de
utmaningar som denna styrform medfor, framfo-
rallt for kommunala organisationer, men berér ocksa
kort de resurser och kompetenser som behévs for att
lyckas.



Tio insikter
- Utveckling av lokala vairmemarknader

Resultaten fran intervjuerna kan sammanfattas i tio insikter. Vi inleder
med att sammanfatta dessa i punktform och ger darefter en djupare for-

klaring till var och en.

Utmaningarna ér likartade beskrivna och
karakteriseras av systemfokus.

Omfattar energiomridet generellt, dvs. ut6-
ver fjirrvirme (produktion, avfall, elproduk-
tion, brinsletillging, CCS,) omfattas dven
energieffektiviseringar, fastighetssektorn, ut-
byggnad av nya omriden och transport. Pa
lokal nivd hanteras virmemarknaden som en
diskussion om energiutmaningar.

Kommunen ser sig spela en central roll och
organiserar sig for att hantera energiutma-
ningar. Detta gors framf6rallt inom ramen
tor hanteringen av kommunens organisato-
riskt eller geografiskt avgransade klimat-
utmaningar.

Energiplanen utgér ett viktigt verktyg
tor att adressera och driva omstillnings-
ambitioner, kopplat till andra centrala plan-
dokument (6versiktsplan samt milj- och
klimatplan). Resurser for detta arbete be-
déms som erforderliga men inte alltid dnda-
milsenliga for en strategisk helhetsforstaelse
och framdrift.

Arbetet dr forankrat i den kommunala or-
ganisationen (silos forekommer i politiken,
forvaltningar si vil som i bolag) men ofta
simre forankrat i/med externa organisatio-
ners arbete och planer. Arbetet karakterise-

ras av att vara i en tidig fas (mycket dterstir
framforallt i form av resultat). Onskemil
om forbittrad kommunikation mellan po-
litik och forvaltning.

Kompetens anses vara en utmaning som
viktig att adressera, det handlar bade om
generellt hogre kompetens (hos kommunala
aktorer och intressenter) och specifik expert-
kompetens.

Tydligt ansvarsutpekande saknas (ofta
utpekat som olika organisatoriska ansvar)
men sillan inramat med tydlighet kring
genomférande, ekonomiska konsekvenser
och finansiella 16sningar.

Samverkanskapacitet efterlystes av flera
ddr arbetet bedrivs med en bredare syn pa
engagemang/dgande/inflytande.

Innovationskapacitet snarare som kom-
munal férmaga att utveckla egna arbetssitt
an traditionell produkt- och tjinsteutveck-
ling.

Forsvirad koordinering om igandet av
bostider, energibolag och avfallshantering
ligger utanfor den kommunala organisationen.



En central utgiangspunkt for diskussionen om ut-
vecklingsbehov och olika sitt som dessa kan han-
teras pd dr de utmaningar som aktorerna ser finns
pa den lokala virmemarknaden. Aven om det i
interaktionen med representanter for det kommun-
ala planarbetet framgick att virmemarknad inte dr ett
etablerat begrepp for att diskutera energirelaterade
utmaningar, si forelag inga stérre problem for dessa
respondenter att identifiera och beskriva viktiga ut-
maningar. Overlag kan sigas att det finns en bety-
dande samsyn om vilka utmaningar som finns. Utan
intern inbordes rangordning sa ér fossilfri virme-
produktion, plast i avfall, brinsletillgang, elproduk-
tion, 6kad efterfragan och carbon capture and storage
(CCS) de utmaningar som oftast omnimns. Som
synes si dr dessa tydligt kopplade till fjirrvirmens
utmaningar, trots att vi i frigan bad respondenter-
na bredda sitt svar till att omfatta alla typer av ut-
maningar kopplade till virme och kyla. Bland mer
generella utmaningarna som respondenterna nim-
ner aterfinns energieftektiviseringar, fastighets- och
stadsutvecklingsutmaningar sisom utbyggnad av
nya omréaden, fortitning, samt fastigheters energi-
system (lokal energiproduktion, lagring och energi-
gemenskaper). Utover detta tog respondenterna
spontant upp transportsystemets klimatpaverkan

Tabell 1: Utmaningar p& virmemarknaden

Det framgick att virme-
marknad inte ar ett
etablerat begrepp for

representanter for det
kommunala
arbetet.”

som en viktig utmaning vilken kopplades till kom-
munens energianvindning och 6verskuggade arbe-
tet med virmemarknadsrelaterade héllbarhetsutma-
ningar. I princip ingen respondent lyfte utmaningar
inom kylaomridet. Utmaningarna kan karakterise-
ras som produktions- och férbrukningscentrerade
och sammanfattas i Tabell 1.

Produktion Forbrukning

Fossilfri virmeproduktion
Bransletillgdng
Elproduktionens roll

Kapacitetsplanering (6kad efterfragan, fallande genom-
snittlig efterfragan)

Koldioxidlagring (CCS, BECCS etc.)

Energieffektivisering
Efterfrdgan — volym och timing

Varme som en systemtjanst, t.ex. avlastning av elnitet
genom smartare anvandning av vdrme.

Energigemenskaper

En notering avseende respondenternas svar ir att,
dven om frigan avsig utmaningar pa den lokala
virmemarknaden si svarade respondenternas ofta
utifrin forhallanden pa energimarknaden i stort,
samt gjorde kopplingar mellan virme och el. Det
papekades att fjarrvirmen i ménga fall visat relativ
prisstabilitet och tekniskt sett erbjod mojligheter att
komplettera och stodja andra energislag. Mot bak-
grund av den betydande sektorskoppling som finns
mellan virme och el dr detta sikerligen nigot som
bor fi paverkan for hur man kan adressera utma-

ningar pa virmemarknaden framéver. Det kan med
andra ord vara dndamilsenligt att inte bryta ut just
virme- och kylarelaterade utmaningar utan hitta ett
sitt att hantera dessa i ett sammanhang.

Pi fragan om man har tillricklig och ritt kompe-
tens och kapacitet internt i den egna organisationen
tor att adressera de utmaningar som man angivit sa
uppger de flesta respondenter att s dr fallet. Vis-
sa pekar dock pi att det finns ett betydande behov

av kompetensforstirkning generellt, dvs en allmin



ho6jning av kompetensen inom véirmerelaterade fra-
gor men ocksé specifikt kring vissa fragor, dvs. re-
krytering av expertkompetens. Hir saknas ibland
savil forsknings- eller mer avancerat kunskapsstod
som resurser for att genomfora utredningar, tester
och utvirderingar. Aven om det genomfors och har
genomforts en rad utvecklingsprojekt si nimndes
behovet av en mer sammanhallen ansats och en
lingsiktigt uthéllig finansiell inramning fér utveck-
lingsarbete pa virmemarknaden.

Nir det giller de mal och méldokument som spelar
storst roll for att driva utvecklingen pé lokala virme-
marknader dr det framforallt kommunernas klima-
tambitioner som lyfts fram for att driva pa utveck-
lingen. Malen uttrycks i termer av att kommunen
strivar mot fossilfritt ett visst dr, vanligt dr hér ar
2030. Virt att notera dr att malen avser hela det geo-
grafiska omradet f6r kommunen, dvs inte bara den
egna verksamheten utan inkluderar samtliga direkta
utsldppskallor inom kommunen. De dokument som
ar viktiga i detta ssmmanhang dr kommunens mil-
jo- och klimatplaner men flera respondenter lyfter
dven fram utmirkelsen att tillhora en av EUs 112 sa
kallade "Mission Citities”som har ambitionen att bli
klimatneutrala 2030 (Netzerocities.eu, 2023)*. Mot
denna bakgrund ser kommunerna sig spela en cen-
tral roll och organiserar sig for att hantera energi-
utmaningar framforallt utifran klimatfragan.

Energiplanen utgor ett viktigt verktyg for att adres-
sera och driva kommunens omstéllningsambitioner.
Arbetet bedrivs dock inte sirkopplat frin andra
centrala plandokument siasom Oversiktsplan samt
milj6- och klimatplan, utan det finns i de flesta fall
en betydande 6verhorning och samverkan. Med
detta sagt reflekterade dock flera respondenter att
kopplingen till 6vriga plandokument skulle vinna pa
att stirkas ytterligare t.ex. avseende hur miljé- och
klimatmalen skall uppnas rent konkret och vilken
paverkan som kommunens utbyggnadsplaner har
for det lokala energisystemet. Overlag si framtri-
der bilden att kommunernas energiplanearbete
bedrivs med hégre ambition in vad lagstiftningen
kriver och att arbetet har utvecklats for de senaste
en eller tva planerna. Framf6rallt handlar det om
att skapa processer for att samordna arbetet med

ovriga forvaltningar och bolag inom kommunen.
Det handlar ocksa om att planen utgér ett levande
dokument som uppdateras kontinuerligt istillet for
som tidigare utgora en “hyllvirmare” utan storre be-
tydelse for arbetet efter dess fardigstillande. P4 stra-
tegisk nivé, dvs pd en mer 6vergripande (politisk)
niva, har energiplanen erhallit en 6kad betydelse
och anvinds pa ett kreativt och proaktivt sitt for att
moéta en mingd av de energi- och klimatrelaterade
utmaningar som kommunerna har pa sin agenda.
Ett ambitiést arbete med energiplanen underlittas
om det finns ett lokalt dgande av fastigheter, energi-
och avfallshanteringsbolag, men dven om si inte ir
fallet sidgs det som gynnsamt att fa till samarbeten
med externa aktorer tidigt i utvecklings- och imple-
menteringsprocesser.

Aven om resurser for detta mer ambitiosa arbetssitt
overlag bedoms som erforderliga for att bedriva ar-
betet mot de mal som satts upp och att arbetssittet
ar vil forankrat i den kommunala organisationen
med en positiv hallning till samverkan, dr det fle-
ra respondenter som pédpekar att det fortfarande dr
ett arbete som delvis ér i sin linda och har mojlig-
het att utvecklas ytterligare for att erhélla en storre
indamalsenlighet avseende en 6kad strategisk hel-
hetsforstaelse och framdrift samt avseende konkreta
resultat och maluppfyllelse. Givet de mal som satts
upp framforallt inom klimatomradet. Ett omréide
som lyfts fram i detta avseende 4r att minska den
kommunala organisationens benigenhet att arbeta
i silos inom politiken och inom férvaltningar och
bolag. Ett annat omrade som lyfts fram dér det finns
utvecklingsmojligheter dr att bittre forankra energi-
planearbetet i och med externa organisationers ar-
bete och planer. Det sistnimnda ér naturligtvis av
avgorande betydelse for att kunna méta de geogra-
fiskt definierade ambitionerna avseende klimatav-
tryck.

I ambitionen att samverka med andra, externa par-
ter for att mota olika typer av geografiskt definie-
rade mal avseende produktion, anvindning eller
overféring av virme och kyla, ryms en storre proble-
matik rorande ansvarsutkrivande. Den kommu-
nala radigheten begrinsar naturligtvis vad de olika
kommunala verksamheterna kan ta ansvar for, men
arbetet kan 4ndi leda till att olika ansvarsomriden

1) www.netzerocities.eu, 2023, Towards climate neutral European Cities by 2030.



definieras och hinfoérs till olika aktdrsgrupper eller
organisationer. Exempelvis kan olika férvaltningar,
bolag eller aktorsgrupper pekas ut som ansvariga for
olika omridens méluppfyllelse. En otydlighet med
ett sadant tillvigagangssitt r att ansvarsutpekandet
sillan atfoljs av en djupare analys av hur mélen skall
nis, vilka ekonomiska konsekvenser de medfor och
hur de skall finansieras. Det blir d4 svart att bedoma
vilka atgirder som olika organisationer forvintas
eller kan genomf6ra, vad som krivs i form av finan-
siella ataganden och vilken ekonomisk paverkan det
kan komma att fa for dessa organisationer.

I och med 6vergéingen till ett samverkansorienterat
energiplanearbete uppstér frigor om hur samverkan
skall bedrivas, vilka som bor delta med vilka mil och
resurser, samt vad som krévs for att skapa en kinsla
av gemensamt dgande, engagemang, inflytande och
ansvar. Respondenterna reste dessa Oppna frigor
utan att precisera nigra universalldsningar men

beskrev mojliga ansatser. Behovet av en sirskild
samverkanskapacitet betonades samtidigt som det
ansigs mojligt att nyttja redan existerande samar-
betsytor, sdsom t ex science parks, innovationsplatt-
formar eller niringslivskontorens aktiviteter. Dirtill
papekades behovet av att ha en vil fungerande och
oppen infrastruktur f6r data och information som ér
relevant for att forsta och samlas runt utmaningar.

De utmaningar som respondenterna beskrev for
att utveckla den lokala virme- och kylamarknaden
innebar till dels ett behov en tydlig innovations-
kapacitet, bade for att fi enskilda tekniska 16sning-
ar pa plats, t ex CCS, utsortering av plast i avfallet,
energigemenskaper och tillvaratagande av spill-
virmeresurser, och mer organisatoriska innovatio-
ner som t ex hur olika kommunala férvaltningar och
bolag pi ett bittre sitt skall fas att adressera gemen-
samma problem snarare dn att frimst se till det egna
kidrnuppdraget.




Utmarkande drag och forutsattningar for

samverkansstyrning

Att den kommunala organisationen skall fungera
som en sammanhillande och till och med drivande
kraft for att utveckla den lokala virme- och kyla-
marknaden ligger i linje med den utveckling vi har
sett i savil Sverige som andra linder med liknande
forutsittningar. Drivande for utvecklingen ér att
synen pa stiders roll har férindrats. Stider ir idag
savil anledningen till, som l6sningen pa, ménga av de
hallbarhetsutmaningar som virlden stir infér. Kom-
plexiteten i hallbarhetsrelaterade utmaningar inne-
bir att ingen aktor ensamt dger problemet, in mindre
16sningen. Samtidigt har kommuner ett ansvar for
utvecklingen inom ett visst geografiskt omrade dir
man stéller upp mél kring klimatpéaverkan, tillvixt
bide i ekonomiska termer och i termer av antalet in-
vénare, samt att skapa attraktivitet relativt andra sti-
der. Vissa av dessa ambitioner sker som obligatoriska
dtaganden medan andra ir frivilliga. Oavsett sa upp-
fattas samverkan och innovation som avgorande
for savil stiders attraktivitet som dess mojligheter
attlosade urbanasamhillsutmaningar de stirinfor.

Intresset for stider som innovationsarenor och test-
biaddar 6kar inom niringslivet, i akademin och bland
civilsamhillets aktérer — manga kédnner sig manade
och har agendor for stiders utveckling. Detta giller
dven viktiga regionala, statliga och 6verstatliga akto-
rer vars ekonomiska stéttning spelar stor roll for att
denna utveckling. Sammantaget utmanar behovet av
samverkan sittet som vi planerar, bygger, forvaltar
och lever i stider och innebdr ett nytt sitt att sty-
ra samhillsutveckling pi. Energisystemutmaningar
kopplade till virme- och kylamarknaden ér natur-
ligtvis inte undantagna fran denna styrutmaning.

Som en f6ljd av att innovations- och samverkans-
initiativ far en allt storre betydelse 6kar kraven pa att
dessa arbetsformer ligger i linje med det kommunala
uppdraget, har rimliga forutsittningar att bedrivas pa
ett effektivt och dndamalsenligt sitt samt att arbe-
tet utévas med demokratiska principer, transparens,
likabehandling och forutsigbarhet som ledstjirnor.
Att bedriva kommunalt utvecklingsarbete genom

Stader ar idag saval anledningen till, som
l6sningen pa, manga av de hallbarhets-
utmaningar som viarlden star infor.

Komplexiteten i hallbarhetsrelaterade
utmaningar innebar att ingen aktér ensamt
ager problemet, an mindre l6sningen.




innovation och samverkan ir en ny typ av arbets-
form och utmanar den kommunala organisatio-
nen och stiller enskilda tjinstepersoner infor svira
bedémningar avseende komplexa hallbarhetsrelate-
rade frigestillningar, med vem man skall samverka
och hur innovation bist skall frimjas.

An mer utmanande blir det nir det till dels hand-
lar om frivillig kommunal verksamhet med inslag av
risktagande och nirhet till privata sirintressen. Ex-
empel pa detta dr dd kommunala organisationer vill
stotta innovation och utveckling av nya marknader
genom att initiera projekt som gynnar vissa tekniker,
leverantérer eller dgare till infrastuktur inom energi,
tastigheter eller logistik. Erfarenhet visar att det helt
enkelt dr svart for den kommunala organisationen
att stodja innovationssamverkan, féretagstillvixt och
marknadsutveckling och dessutom beakta hogt still-
da krav pa att inte gynna enskild . Dessutom har de
utmaningar som adresseras av bade de kommunala
tjdnstepersonerna och tjinstepersonerna i de inter-
vjuade bolagen manga ginger karaktiren av elak-
artade problem som inte kan hanteras genom stan-
dardiserade 16sningar som optimerar utfallet utan
priglas av férhandlingar och olika och ibland helt
motstridiga intressen och malbilder.

Samverkan mellan olika parter sker ju ofta for att
nyttja olikheter pa ett positivt sitt men bjuder ocksa
pa utmaningar nir olika verksamhetslogiker skall
enas. Ytterligare utmaningar som bidrar till att gora
samverkan svarhanterlig dr att det handlar om stora
investeringar med betydande aftirsmissiga mojlig-
heter och risker, ett snabbt utvecklingstempo med
manga samtida utvecklingsprojekt som skall hante-
ras inom ramen for existerande organisationsstruk-
turer och ofta tvirs organisatoriska grinser. Dess-
utom involveras ofta urbana infrastruktursystem sa-
som fastigheter, gronomriden och allminna ytor, handel
och besoksndring, transporter, energi, avfall, vatten och
IT, som alla har inslag av att vara urbana allmin-
ningar och dérf6r maste hanteras med sirskild hinsyn.

Nya arbetsformer kring samverkan och innovation
utmanar ofta rittsliga ramar och kommunal praktik,
sasom likstillighetsprincipen, inte gynnande av en-
skilda ndringsidkare eller lokaliseringsprincipen, dvs
att inte bedriva verksamhet utan koppling till den
kommunala geografin. Professionernas traditionella
kunskaper och kompetens ir sillan tillrickliga utan
tormagor att gora affirsmissiga, juridiska och till
och med langtgiende strategiska bedémningar be-
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e Ar komplexa, svar-
avgransade och sammanfliatade
med varandra

» Ofta av betydande storlek och
involverar langa tidshorisonter

* Omdjliga att losa pa egen hand

* Varje problem ar ”unikt” och
kontextberoende (plats och tid)

» Ofta bara ett forsok att hantera
dem och svarigheten 6kar alltef-
tersom tiden gar

 Bedoms olika av olika sarintres-
sen och saknar darfor ratt” eller
*fel” svar pa hur de bér hanteras

* Forutsatter forhandling och l6s-
ningar som praglas av kompro-
misser

Figur 2. Egenskaper hos elakartade problem

hovs. Ofta fordrar dessa bedomningar en djup for-
stielse av vad man vill som kommun, varfér man gor
som man gor och de lingsiktiga konsekvenser ett
visst vdgval innebir i relation till dessa fragor. Det
ar inte ovanligt att beslut om samverkan fattas utan
att tjanstepersoner har ett tydligt ramverk eller be-
slutsstrukturer att luta sig mot. Det kan samtidigt
vara kinsligt for politiken att involvera sig i denna
typ av beslut da det kan fa odnskade politiska konse-
kvenser, t ex om projekt eller samarbeten blir mindre
lyckosamma.

For att 4 ena sidan bedriva transformativa system-
torandringar och normférskjutande stadsutveckling
(t.ex. avseende normer kring energigemenskaper el-
ler ansvar for lokal energiproduktion) och 4 andra
sidan utveckla stadens attraktivitet och niringsliv
fordras nya och sirskilda strukturer och kompeten-
ser, bade vad giller extern samverkan och kommu-
nens interna styrning, ledning och samordning. Det
stiller 1 sin tur krav pé strategisk och operativ kapa-
citet, organisatoriskt lirande och skapande av struk-
turkapital. Den kommunala organisationen som
platsbunden organisation har en unik roll, med sitt



politiska mandat att foretrida allminintresset, men
ar samtidigt den aktér som utmanas mest av detta
nya sitt att driva stadsutveckling.

Forskare i Sverige savil som internationellt har upp-
mirksammat svéirigheterna kopplade till denna nya
styrlogik men understryker dess betydelse for den
kommunala nivan. Dessvirre saknas djupare studier
av hur kommuner skall klara av att balansera dessa
olika krav mot varandra, vilka organisatoriska struk-
turer som behovs utvecklas och hur det foérindrar
det professionella agerandet. Da det inte finns na-
gon samlad erfarenhet och beprovad kunskap i dessa
fragor dr det nodvindigt att kunskapsutveckling sker
i nira samverkan mellan praktik och akademi. Det
finns ett stort behov av att féra dialog for att pro-
blematisera och underséka olika vigar for att han-
tera komplexa utmaningar. Sirskilt handlar det om
att forsta praktikens virdeskapande, den governance
som priglar samverkan och kommunens olika roller.
Virdeskapandet handlar om att forsta hur man be-
domer virdet for olika intressenter av olika dtgir-
der samt hur man kan utvirdera och f6lja upp detta
over tid. Inom detta perspektiv kan affirsmodelleri-

ng vara ett verktyg som underlittar en sidan forsti-
eler. Governance handlar om de kompetenser, re-
surser och organisering som behévs for att bedriva
innovation och samverkan pa onskvirt sitt. Inom
detta perspektiv fokuseras ocksa hur innovation, test,
demonstration, lirande och férindring kan genom-
toras rent praktiskt och vilka principer som bér rada
avseende vem som fir vara med. Kommunens olika
roller fokuserar vilka uppgifter som kommunen
har inom dessa initiativ, hur och nir man skall an-
vinda offentliga resurser for innovation och sam-
verkan och hur denna verksamhet skall integreras
i den lépande kommunala verksamheten. Den
handlar ocksa om att underséka hur kommunal kul-
tur, virdegrund och etablerade professioner utmanas
och paverkas av denna utveckling.

Det ar viktigt att understryka att inget av dessa tre
perspektiv dr enkla att forstd, hantera och skapa sam-
syn kring. Trots det dr de centrala delar av att ska-
pa forutsittningar som inte bara hanterar komplexa
systemutmaningar utan ocksa gor det pi ett sitt som
moter hogt stillda krav pa framforallt de kommuna-
la organisationernas deltagande.

"



Att utveckla kapacitet for hantering av system-
utmaningar pa lokala virmemarknader

I den empiri som samlades in under projektet identi-
fierades bade utmaningar och potentiella 16sningar.
Utifrin ett tekniskt perspektiv dr det sjlvklart att
styrning av néitverkstj'ainster sd som viarme madste ta
hinsyn till att komplexiteten okar i nitet nir flera
kategorier av produktionsteknologier och anvindare
kopplas ihop. Det dr dock inte lika sjilvklart att den
organisatoriska styrningen forvintas paverkas nir
enskilda aktorer tar sig an komplexa och grinsover-
skridande systemutmaningar. Att utveckla kapacitet
tor att hantera dessa utmaningar kan dock innebira
att etablerade sanningar maste forkastas, mal ompri-
oriteras och arbetsmetoder fornyas. Som slutsatser
fran projektet vill vi darfor peka pé foljande atgar-
der som stoder utvecklandet av en lokal kapacitet for
hantering av systemutmaningar pa virmemarknader:

« RATT ORGANISATIONER DELTAR

En till synes trivial men dndé viktig podng dr att
det dr ritt organisationer som deltar i arbetet.
Organisationer befinner sig i olika mognadsfaser,
och har betydande skillnader i friga om intentio-
ner si vil som tillging till kompetens och resurser.
Det dr darfor viktigt att hitta ritt aktorer for den
samverkansagenda som skall drivas.

Sty
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» INTE BLIR FOR MANGA RUNT BORDET

For att effektivt kunna enas om si vil mil som
handling 4r det viktigt att det inte sitter {6r manga
motstridiga viljor runt bordet. I stillet dr det
manga ganger likheter i virldssyn, organisatorisk
storlek och férméga som mojliggor progression.
Det dr dirtill viktigt att samverkansarbetet sker i
lagom stora grupper som ger utrymme for utma-
nande diskussioner, lirande och handling.

+ ATT MAN KANNER SIG VALKOMMEN OCH
KAN BIDRA MED ETT VIKTIGT PERSPEKTIV,
RESURSER ELLER ROLL
Samtidigt som det ar viktigt att inte ha f6r méanga
aktorer runt bordet bor intresserade aktorer inte
stoppas frin att delta, speciellt dd deltagande moj-
liggor for lirande och positiva nitverkseftekter.
Det dr da mojligt att arbeta med flera grupper dir
agendan anpassas efter aktorernas formaga och be-
hov. Ambitionen att bidra till hillbar utveckling dr
viktig att férvalta dven nir det giller mindre orga-
nisationer.

= P




« ATT DET UTFORMAS SA ATT POLITIKEN
SER NYTTAN (OCH KANSKE DELTAR)
Politiken spelar en nyckelroll i det lokala sam-
manhanget och det dr dirfor viktigt att informera
om forutsittning, utmaningar samt nyttan med
samverkan och mojligen dven engagera politiken
i nyckelaktiviteter si som visionsutveckling. Att
knyta samverkansarbetet till politiska visioner som
ar aktuella pd det lokala planet dr dirfor en po-
tentiellt central aktivitet for aktorer som vill driva
denna typ av utveckling.

ORD (VISIONER OCH MAL) OMVANDLAS
TILL HANDLING

I samverkansarbete dir langsiktiga planer for lokal
utveckling adresseras dr det viktigt att konkretisera
hur visioner och maél bryts ned i aktiviteter som
kan foljas upp i nirtid. Att ga fran att arbeta med
hyllvirmare till levande dokument innebdr dock
att denna process av konkretisering och uppf6lj-
ning bor ske pi ett sitt som vid behov mojliggor
tor fokustorflyttningar och resursomférdelning.

* HALLER | OVER TID OCH INTE DRAR FOR
STORA RESURSER FOR ENSKILDA
ORGANISATIONER
Samverkan kan vara resurskrivande vilket gor att
stora organisationer har littare att avvara de resur-
ser som behovs och ha uthillighet nog att engagera
sig over lingre tidshorisonter. Det dr dock méjligt
dven fOr storre organisationer tappar intresset nir
samverkan blir fér tungrott. Det dr dérfor viktigt
att se till att samverkan dr uthalligt genom att ex-
empelvis se till att det inte dr for resurskrdvande
t6r de medlemmar som skall delta.

Sammanfattningsvis ser vi att samverkan for system-
utmaningar pa lokala virmemarknader dirmed bor
ske genom en dndamalsenlig process som dr transpa-
rent, forutsigbar och som bygger pé likabehandling.
Den forutsitts dven bygga pd mal som formats runt
delade malbilder, med klara kunskapsmal for delta-
gande parter, tydligt ansvarstagande for méluppfyllel-
se, samt med mél kring samordning utifrin ett lokalt
systemperspektiv. For att stirka legitimeten i arbetet
bor detta kombineras med en tydlig process for upp-
t6ljning och ansvarsutkrivande.
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Bilaga 1: Respondenter

T T N R

Borés Energi

Boras Stad

E.ON

E.ON

Goteborg Energi
Go6teborgs Stad

Helsingborgs Stad

Klimatkommunerna

Kraftringen

Linkdpings kommun

Lunds kommun
Malmo stad
Malmo stad

Norrképing kommun

Norrképings kommun
Norrképings kommun

SverigesKommuner
och Regioner, SKR

Sysav

Tekniska Verken i
Linkdping

Oresundskraft

Boras

Boras

Norrképing

Norrkdping

Goteborg
Goteborg

Helsingborg

Nationell

Lund

Linkdping

Lund
Malm©o
Malmo

Norrképing

Norrképing
Norrképing

Nationell

Malmo

Linkdping

Helsingborg

Stefan Hjartstam

Susanne Moller

Jonas Lind

Joakim Lind

Lars Holmquist
Martin Boije

Gille Jens

Filippa Borgstrom

Olle Eliasson

JoAnna Strémberg
Fransson

Linda Birkedal
Anna Roslund
Jonas Kamleh

Johan Mases

Johanna Moberg
Joérgen Jonsson

Andreas Hagnell

Klara Kylhammar

Charlotte Billgren

Anders Lindgren

Avdelningschef Ana-
lys- och Produktions-
stod

Strategisk samhalls-
planerare/ Kli-
matstrateg

Chef kund och for-
saljning

Chef Strategi och
hallbarhet

Public affairs
Miljoutredare

Avdelningschef, Miljo-
strategi och uppfoélj-
ning

Verksamhetsledare

Chef for strategi,
innovation och hall-
barhet

Oversiktsplanerare

Miljostrateg
Klimatstrateg
Miljoforvaltning

Enhetschef 6versikts-
planering

Miljocontroller
Strateg

Handlaggare
Verksamhetsutveck-
lare

Hallbarhetschef

Affirsomrddeschef
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Bilaga 2: Intervjuguide

10.

11.

12.

13.

Presentation: bakgrund, ansvar, arbetsuppgifter.
Vilka utmaningar ser ni pi den lokala virmemarknaden pa kort (1-4 ir) och ling (5+ ir) sikt.

Vilka av utmaningarna du nimnde kriver ytterligare teknisk eller organisatorisk utveckling for att
16sas?

Vad har eran kommun/organisation satt f6r mal for att adressera dessa utmaningar?
I vilka dokument aterfinns dessa mél och hur skiljer de sig frin 6vriga verksamhetsmal?

Vad har ni f6r organisatorisk kapacitet att mota dessa utmaningar i friga om tjdnster och ansvars-
omraden?

Hur anvinds 6versiktsplanen och energiplanen f6r att méta utmaningarna?

Vilken roll spelar 6versiktsplanen i forhéllande till energiplanen, speciellt ndr ni arbetar med organi-
sationsutveckling och samarbeten?

Vilka samarbeten dr vitala for att adressera utvecklingsrelaterade utmaningarna och varfor?
Hur organiserar ni er internt for att samarbeta runt utveckling?

Vilken roll spelar innovation i samarbetena?

Vilka foretag eller stdder inspireras ni av i ert arbete och varfor?

Ar det nagot du vill betona eller som vi har missat?
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Varmemarknad

' Sverige

Varmemarknad Sverige ar ett tvarvetenskapligt forsknings-
projekt som utforskar hur vdarme- och kylamarknaden och
dess aktorer tillsammans kan bidra till ett resurseffektivt,
flexibelt och robust energisystem. Den pagéende etappen ar
nummer fyra i ordningen och har sin utgangspunkt i att upp-
varmningssektorn ska vara fossilfri ar 2030 och en kolsinka
2045. Genom att ta ett helhetsgrepp pa varme- och kyla-
fragorna och involvera alla berérda aktdrsgrupper kan nya

utmaningar och utvecklingsvagar identifieras och analyseras
och kunskapen kan spridas brett inom sektorn. Systempers-
pektiv, resurseffektivitet och samspel stér i fokus.

Knappt 40 organisationer, vilka representerar kunder, teknik-
leverantorer, energibolag, branschorganisationer och myndig-
heter, medverkar i den pagaende etappen. Energimyndighe-
ten ar en av finansidrerna.

Las mer pa
www.varmemarknad.se



