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Forord

Projektet Bioenergins nuvarande och framtida konkurrenskraft &r ett
tredrigt tvarvetenskapligt projekt som paborjades i januari 1995 och
avslutas i december 1997. Foreliggande rapport ar den tredje och sista
rapporten inom projektet. Det tredje projektaret (1997) som redovisas
| denna rapport har finansierats av Nutek, Elforsk, Stiftelsen
L antbruksforskning, Sodra Skogsagarna, Svalof Weibull och Svenska
Kommunforbundet. Dessa finansidrer & ocksa verksamma |
projektets referensgrupp. |deon Agro Food har samordnat projektet.

Projektet drivs vid tre institutioner vid tva universitet, namligen
Foretagsekonomiska institutionen och Internationella institutet for
Industriell Miljéekonomi vid Lunds universitet, samt Institutionen for
Skog-Industri-Marknad Studier (SIMS) vid Sveriges
L antbruksuniversitet.

Forst vill vi tacka vara handledare: Magnus Lagnevik och Stefan
Yard, FoOretagsekonomiska institutionen i Lund, Lars Hansson,
Internationella Miljoinstitutet i Lund och Bo Hektor, SIMS, Sveriges
Lantbruksuniversitet i Uppsala och projektledaren Gert Goransson,
Ideon Agro Food. Vi tackar vidare for de vérdefulla impulser och
synpunkter som referensgruppen och kollegor har gett. Ett stort tack
ocksa till dem vi har intervjuat. Utan denna hjdlp skulle arbetet ha
varit omgjligt att genomféra. Tack &aven till Lars Bengtsson,
Foretagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet som |ast
manuset och kommit med vérdefulla synpunkter. Slutligen tackar vi
finansiégrerna for det ekonomiska stdd som har gjort detta forsknings-
projekt maojligt.

Uppsala, Lund och Alnarp, 26 februari 1998

Erik Ling Kent Lundgren Kjell Martensson



Ovriga rapporter inom projektet Bioenergins
nuvarande och framtida konkurrenskraft

Projektet "Bioenergins nuvarande och framtida konkurrenskraft”
rapporteras i tre skriftliga rapporter. Den forsta rapporten har
underrubriken ” Tre djupstudier inom foradlingskedjan” och den andra
rapporten har underrubriken forestaliningar om konkurrenskraft. Den
tredje och sista rapporten, foreliggande rapport med underrubriken
" Strategier” operationaliserar resonemangen genom att utifran de tva
tidigare rapporterna diskutera strategier inom bioenergisystemet.

Den forsta rapporten, " Tre djupstudier i féradlingskedjan”, som bestar
av tre separata studier och tva bilagor som behandlar bioenergins
konkurrenskraft 1 vid bemérkelse. Detta sker genom diskussion av
aspekter av bioenergisystemet och bioenergins konkurrenskraft som
beddmts som sérskilt intressanta. Djupstudierna diskuterar: det lokala
skogsbrukets  struktur, energiforetagens kalkylsituation  och
konsumenternas miljopreferenser vad gdller energi. Bilagorna
behandlar investeringskalkyler kontra verksamhetskalkyler samt st6d
och styrmedel for fornyelsebar energi i Europa.

| den andra rapporten utvecklas forestéllningar om konkurrenskraft, i
form av tre logiker (affarsméssig produktionslogik, afférsmassig
hallbarhetsl ogik och socio-ekonomi sk hallbarhetslogik).
ForestdlIningarna fungerar bade som restriktioner och drivkrafter for
bioenergiutvecklingen genom att bestdamma de faktorer utifran vilka
bioenergins for- och nackdelar beddms. Om dessa forestdlningar inte
synliggors, blir det svart for aktorer inom energisystemet och
"utomstaende” att forstd och vérdera bioenergi och dess
konkurrenskraft.
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Sammanfattning

Bakgrunden: Bioenergi har i dagsldget i manga applikationer god
|6nsamhet. Sa &r t.ex. fallet i varmeproduktion utanfor industrin. For
andra applikation spas bioenergi en 6kande konkurrenskraft t.ex. vad
gdller kraftvarmeproduktion. Bioenergins framtida konkurrenskraft ar
dock i motsats till dagens oviss. Vad paverkar bioenergins
konkurrenskraft i framtiden? Vilka strategier finns for att utifran
bioenergins framtida konkurrenskraft bibehdlla och forstarka
bioenergins konkurrenskraft?

Konkurrenskraft handlar om en process i vilken olika organisationer
moter omgivningen och framtiden for att na framgang.
Forestéllningarna inom organisationerna kommer att vara avgérande
for processens utfall och damed for bioenergins framtida
konkurrenskraft. Vi menar att det strategiska arbetet for att pa langre
sikt bibehdlla eller forstarka t.ex. bioenergins konkurrenskraften till
stor del gar ut pa att att forstd, forma och utnyttja forestalIningar inom
och utom energisystemet.

Foreliggande rapport behandlar strategier i en oviss framtid for
bioenergisystemet och enskilda aktrer inom detta system. Framtiden
problematiseras med hjédp av scenarier. Strategier diskuteras i termer
av gemensam vardegrund och stddjande system.

Syftet med denna studien ar att lyfta fram kritiska faktorer for
bioenergins framtida konkurrenskraft och att utveckla en
forestdliningsram  for diskussioner av bioenergins framtida
konkurrenskraft.

Metod: | denna studie har strategier studerats utifrdn motet mellan
olika scenarier och olika typer av vérdegrunder inom energiomradet.
Dessa moten har utifrén ett seminarium dar representanter for
energibranschen deltog utvecklats till ett antal strategiska
handlingsmonster, namligen flexibilitet, kundorientering, utvidgat
produktbegrepp och utvidgad varderingsgrund.
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Utifran de fyra strategiska handlingsménstren har kritiska faktorer for
bioenergins konkurrenskraft lyfts fram. De kritiska faktorerna
beskrivsi termer av nyckelkompetenser och nyckelrelationer.

Slutligen sammanfattas denna studies metod i en modell for
strategiarbete i en splittrad och oviss omvarld.

Teoretiska utgingspunkter: Fokus ligger pa strategiprocessen.
Strategi handlar pa langre sikt om att forstd, forma och utnyttja
organisationens institutionella strukturer i den strategiska processen.
For att forsta denna process béttre har vi sarskilt begreppen gemensam
vardegrund (t.ex. forestallningar om marknad, produktion, forhallande
till naturen) och de strukturer som stodjer vardegrunden (t.ex.
organisationsstruktur, beloningssystem, ledarstil, rekryteringspolicy,
miljopolicy). Genom att anvanda de understddjande strukturerna for
att pa olika sétt styra utvecklingen kan forandringar av den inom
energisystemet och inom enskilda organisationer inom detta system
rédande vardegrunder kommatill stand.

Resultat: Studien har pekat pa flexibilitet, kundorientering, utvidgat
produktbegrepp och utvidgad vérderingsgrund som strategiska
handlingsmonster for att bibehdlla eller 6ka bioenergins framtida
konkurrenskraft.

| en situation déar bade utbuds- och efterfragesidan kannetecknas av
mangfald &r flexibilitet en gangbar strategi for att mota mangfalden.
Mangfald kraver liten skala som kan skapas genom en diversifierad
storskalig produktion eller genom smaskalig produktion. Lonsamhet
for smalare nischprodukter skapas genom samarbete i vertikala och
horisontella alianser. Beredskap for forandringar och ett sétt ait
specialisera verksamheten gors genom att delar av verksamheten 1&ggs
ut pa andra foretag.

| det strategiska handlingsmonstret  kundorientering  skapas
konkurrenskraft genom kundorientering, vilket bl.a. innebdr att man
sdjer fardig vame med vissa prestanda och miljodata

Energiproducenter maste vidga sin verksamhet och arbeta pa ett nytt
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sétt for att mota mangfalden pa efterfragesidan. Verksamheten maste
inriktas pa konsumenternas  villkor, vilket ~medfor  att
energiproducenterna maste arbeta " néara’ konsumenterna bade fysiskt
och mentalt.

Konkurrensen om kunderna 6kar. Produktbegreppet maste utvecklas
och vardas. For att mota en sadan situation och bli konkurrenskraftiga
utifrén det strategiska handlingsmonstret utvidgat produktbegrepp
profilerar sig det aktiva bioenergiforetaget. Det handlar om att for sig
gdalv, for kunden och omvérlden, lyfta fram miljokvaliteter, etiska
kvaliteter och att utveckla energitjanster som inbegriper
energioptimering och besparing, varumarken och certifiering, olika
typer av energiomvandling och geografiskt specificerad energi.
Energiprodukterna som utbjuds maste ha ett storre innehdll an tidigare
som tex. upplands €, lundensisk  sopkretsoppsvarme.
Energitjansterna  utvidgas &en genom att tjanster och
kunskapsoverforing tillfors gava produkten.

| det strategiska handlingsmonstret utvidgad virderingsgrund
forandras utvéarderingsgrunden for en verksamhet mot att inbegripa
aven lokal forankring, sysselséttning och ekologisk hallbarhet etc. For
att méta en komplex omvérld utvecklas nya néverk, varvid olika
verksamheter kommer att ingd i nya konstellationer. Utvéarderingen
bygger pa att synliggora fornyelsebarhet, miljopaverkan, valstand,
|angsiktighet, det lokala etc. Mervérdet i det lokala exploateras genom
att synliggora och tydliggora det geografiskainnehdllet i energin.

Utifran de hypotetiska handlingsmonstren identifieras
systemkompetens, kommunikativ kompetens och
problemformuleringskompetens och ett antal nyckelrelationer, som
kritiska faktorer for bioenergins framtida konkurrenskraft.
Systemkompetens handlar om att genom kunskap, makt, dgande och
relationer, kunna mobilisera hela bioenergisystemet och dérmed
exploatera systemets fulla potential. Kommunikativ kompetens
handlar om att savdl inom den enskilda organisationen som inom
bioenergisystemet upprétthalla och utveckla den kommunikativa
formagan. | den enskilda organisationen innebar det att ha

personalresurser och att aktivt arbeta med kommunikation och inom
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bioenergisystemet inneb&r det att dess intresseorganisationer &r
skickliga kommunikatorer. Problemformuleringskompetensen &r
inriktad pa att bioenergins konkurrenskraft avgors av hur omvérlden
struktureras, hur agendan pa energiomradet gestaltar sig samt hur de
viktiga problemstéliningarna formuleras. | en strategiprocess blir det
darmed allt viktigare att besitta kompetensen att kunna sortera fram
de relevanta fragestélIningarna och att kunna formulera de avgérande
problemstaliningarna.  For att kunna vara med och paverka
konkurrensprocessen och  problemformuleringsprocessen  maste
bioenergisystemet och dess aktorer forfoga Over ett antd
nyckelkompetenser (se ovan), men aven delta i de sammanhang dar
konkurrensprocessen och  problemformuleringsprocessen  fortgar.
Detta deltagande tillskansar sig bioenergisystemet och dess aktorer
lampligen genom att upprétthdlla relationer med de signifikanta
aktorerna inom de processer dar den framtida konkurrenskraften for
bioenergi avgors. | studien har vi pekat pa fyra nyckelrelationer med
signifikanta aktorer som ar av sarskild vikt for bioenergins framtida
konkurrenskraft. Dessa & mellan bioenergisystemet och kunderna,
bioenergisystemet och det politiska systemet, bioenergisystemet och
|lokalsamhdllet, bioenergisystemet och miljointressen.

Diskussion: Genom att inrikta det strategiska arbetet pa de
understbdjande strukturerna, kommer bioenergisystemet och dess
aktorer att strava efter att fa till stand en fdljsamhet mellan
bioenergisystemets vardedegrunder och de vardegrunder som blir
dominerande i konkurrensprocessen och
problemformul eringsprocessen. Strategiarbetet skall altsa tillforsakra
bioenergisystemet en foljsamhet och en tmsesidig paverkan mellan
den egna véardegrund och den vardegrund som blir fdljden av
konkurrensprocessen och  problemformuleringsprocessen  inom
energiomradet.

Modell for strategiarbete: Denna studies metod kan beskrivas som

en modell for strategiarbete | en splittrad och osdker omvaérld.

Modellen &r ett resultat bade fran denna studie och de tva féregaende

studierna inom projektet. Modellen fokuserar pa att problematisera de

Invanda forestéliningarna som ligger i de strukturer som & ledande

inom energisystemet i dagslaget. Forandringar och omvalvningar av
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dessa invanda forestédlningar kommer namligen att vara avgdrande
for de framtida forutsdttningarna for t.ex.  bioenergins
konkurrenskraft. Dessa fdrandringar och omvavningar kan inte
forutsagas. Vi kan dock skapa en forberedelse och en vaksamhet pa
dessa forandringar genom att problematisera dem.

Véar modell for strategiarbetet kan grovt delasi tre faser; Identifikation
och synliggdrande av institutionell struktur, Problematisering och
strukturering samt Strategiutveckling i form av stddjande system och
aterforing.



Summary

Introduction

Bioenergy is in Sweden today in many applications profitable e.g.
used for non-industrial heat production. In other applications bio-
energy is predicted an increasing profitability e.g. used for combined
power and heat production. The future competitiveness of bioenergy
IS however uncertain. This study is about this uncertain future of the
competitiveness of bioenergy. Questions that are asked are e.g. What
will affect the future competitiveness of bioenergy? What strategies
can be used to increase the competitiveness of bioenergy?

We argue that the strategical work towards increasing the competi-
tiveness of bioenergy in the long-run to a great extent is about under-
standing, shaping and utilising the conceptions that affect the bio-
energy system. The study problematisise strategies that are used to
develop bioenergy by introducing the uncertainty of the future to the
prevailing conceptions of the energy system of today. The uncertainty
of the future is captured in different scenarios.

Aim

The aim of the study isfirst to develop a framework for studies of the
future competitiveness of bioenergy and secondly to elucidate critical
factors for the future competitiveness of bioenergy.

Method

The strategies of bioenergy in an uncertain future have been studied
through a combination of three different today dominant conceptions
of the energy system and three scenarios. This combination was de-
veloped at a seminar with 32 actors of the energy system. The 32 ac-
tors were asked to give strategical solutions to the situation in which
the three scenarios met the three dominant conceptions. From the
strategical solutions given by the actors of the energy system were
four strategies developed: flexibility, customer orientation, extension
of the product concept and enlargement of the evaluation foundation.
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The four strategies have the been analysed in terms of critical factors
for the energy system and for the competitiveness of bioenergy. The
critical factors are described as key-competencies and key-relations.

Theoretical framework

From a theoretical perspective this study deals with the strategy proc-
ess and this process is focused on the institutional framework of the
energy system and of the actors of the energy system. To be able to
study the institutional structure of the energy system in the perspec-
tive of a strategic process, the institutional structure has been divided
into two concepts, the value foundation of the system and the struc-
tures that support the value foundation. The value foundation of the
system can be concepts of the market, concepts of the production,
concepts of competitiveness etc. The supporting structures can be
type of organisation, system for rewards, description of the market
situation, policy of recruiting etc. We see the supporting structures as
a tool to change and manage the value foundation of the energy sys-
tem and the actors within the energy system.

Result

Three strategies to increase the competitiveness are pointed out i.e.
flexibility, customer orientation, extension of the product concept and
enlargement of the evaluation foundation.

In a situation when both supply and demand are shattered, flexibility
will be a practicable strategy. The shattered situation demands small-
scale, which can be produced through diversified large-scale produc-
tion or through small-scale production. Profitability for the small
nisch products are created by vertica and horizontal aliances.
Smaller or bigger portions of organisations purposes can be met by
hiring of services outside the organisation i.e. outsourcing. The above
described measures are taken to become flexible.

In the strategy customer orientation, competitiveness is reached
through orientation towards the customer. To be able to be oriented
towards the demands of the customer, the bioenergy companies need
to work close to the customer. Customer orientation is about captur-

ing and exploiting the demands of the customers.
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To become competitive, the bioenergy system and the actors within
the system can adopt the extension of the product concept strategy.
This strategy is about visualising the undiscovered qualities of bio-
energy and to extending the energy product. The qualities that need to
be elucidated are e.g. environmental qualities, ethical qualities, socio-
economical qualities etc. The energy product can be enlarged by cre-
ating new energy products e.g. energy product with service content,
energy products with ethical content etc. The energy product can also
contain educationa dimensions.

The strategy enlargement of the evaluation foundation is about
changing and enlarging the foundation conditioning the evaluation of
energy sources and energy project. The strategy tries to incorporate
more and different factors in the evaluation process. The factors that
an enlarged evaluation foundation can incorporate can be renewabil-
ity, environmental effects, local ties, employment affects etc.

We have according to the four strategies identified a number of criti-
cal factorsin terms of key-competencies and key-relations, that affect
the future competitiveness of bioenergy. The key-competencies are
system competence, communicative competence and the competence
of issue formulation. System competence is the ability to mobilise the
whole bioenergy system by knowledge, power or ownership and
thereby be able to exploit the full potential of the system. Communi-
cative competence is the ability to absorb information from the out-
side and to be able to communicate your own message to the outside
world. The bioenergy system need to e.g. communicate the positive
gualities of bioenergy to the market, the political system etc. The
competence of issue formulation is the ability and the position in the
system that enables actors to take part in the process of issue formu-
lation within e.g. the energy system. The formulation of the critical
Issues in the energy system will be decisive for the competitiveness of
e.g. bioenergy. To have the competence of issue formulation is there-
fore of great importance to the bioenergy system in terms of the future
competitiveness of bioenergy.



The identified key-relations, which will not be discussed further a this
point, are the relations between the actors of the bioenergy system and
the customers, the political system, the local society and environ-
mental interest groups.

Discussion

The aim of focusing the strategical work on the supporting structures
of the value foundations is for the bioenergy system and the actors
within the system to attain a docility between the value foundation of
the bioenergy system and the dominating value foundation of the sur-
rounding and affecting systems. The strategy work within the bio-
energy system shall consequently secure docility and reciprocal influ-
ence between the value foundation of the bioenergy system and the
value foundation that will be the result of the future development of
the society in general and the energy system in particular.

Model for strategical work in an uncertain world

The method that has been developed and used within the project
" Bioenergy, its present and future competitiveness’ can be seen as a
model for strategical work in an uncertain world. The model for the
strategy process can roughly be divided into three phases, namely the
Identification & visualisation phase, the structure & analysis phase
and the development-of-implementation-strategy phase. Needless to
say the process needs to continue more or less continuously.

The am of phase 1 is to identify and visualise important taken-for-
granted-presumptions that influence the energy system and therefore
the implementation of bioenergy. This will be done mainly by inter-
views within the energy system.

Phase 2 structure and analyse the identified taken-for-granted pre-
sumptions. This will be done in seminars. Under the leadership of the
project team the stakeholders are asked to give their view on the com-
petitiveness of bioenergy, strategical factors, implementation of bio-
energy etc. under certain settings composed of different taken-for-
granted presumptions and different scenarios. The scenarios are de-
veloped by the project team and are constructed to be ”creative cur-
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tains’ for the analysis. The outcome of the seminars are structured by
the project team.

Phase 3 is the development of an implementation strategy for bio-
energy in the studied context. The structured analysis emanating from
the seminars gives the crucial background material for the develop-
ment of an implementation strategy, that not only takes into account
technical and physical aspects of the increase of bioenergy use, but
also deals with the energy system context, the taken-for-granted pre-
sumptions as well as the uncertainty of the future.
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1 Inledning

1.1 Problemdiskussion

Bioenergi har i dagslaget i manga applikationer god |0nsamhet. Sa &r
tex. falet med varmeproduktion utanfor industrin®. For andra
applikationer spas bioenergi fa en tkande konkurrenskraft t.ex. vad
gdler kraftvarmeproduktion. Bioenergins framtida konkurrenskraft &r
dock i motsats till dagens oviss. Vilka faktorer paverkar bioenergins
konkurrenskraft i framtiden? Vilka strategier finns for att bibehdla
och forstarka bioenergins framtida konkurrenskraft?

Det sker stora forandringar inom energisektorn till foljd av
avreglering, internationalisering, nya aktorers intréde pa
energimarknaden, disparata krav fran kunderna, férandrade
beslutsstrukturer i samhéllet etc. Vidare deltar fleraintressenter sasom
marknadsforare, lokala politiker, miljororelse, filosofer och feminister
i energidebatten och i beslutprocessen pa energiomradet. Detta far till
foljd att flera och nya varden som har betydelse for energisystemet,
sasom image, sysselséttning, hallbarhet, moraliskt innehdl osv. lyfts
fram. | skérningspunkten mellan olika intressenters vardegrunder kan
man finna ramarna for bioenergins framtida konkurrenskraft. | denna
studie problematiserar vi forutsattningarna for bioenergisystemet att
méta en sadan splittrad omgivning. Hur paverkar mangfalden av
intressenter bioenergins framtida konkurrenskraft? Hur fangas den
splittrade situationen med manga intressenter upp i strategiprocessen
pa bioenergiomradet?

Bioenergins konkurrenskraft avgors i en process dar bioenergin med
sina inneboende mogjligheter och restriktioner moter marknaden.
Marknadens funktion och vad som efterfragas pa marknaden bestams
av de tongivande intressenternas forestalningar. Matchningen mellan
bioenergins egenskaper och marknadens efterfragan skots av
entreprendrer. Konkurrenskraft handlar alltsa om den processi vilken
olika aktorer méter omgivningen och framtiden for att na framgang.

Varmeproduktion for industrin har en ur ett bioenergisynpunkt oftrdelaktig
skattesituation.
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Vilka kritiska faktorer inom konkurrensprocessen kommer att vara
avgorande for bioenergins framtida konkurrenskraft? Hur skall
bioenergisystemet och dess aktdrer hantera dessa kritiska faktorer?

Vi menar att det strategiska arbetet pa bioenergiomradet handlar om
att paverka konkurrensprocessen. En viktig del av det strategiska
arbetet ar att forsta, forma och utnyttja forestdllningar inom och
utanfor energisystemet. | forlangningen ar det de inom energisystemet
| bred bemérkelse dominerande forestaliningarna som avgor vilka
faktorer, parametrar, som kommer att bestdmma energislagens
framtida konkurrenskraft och inom vilka applikationsomraden
energisagen kommer att vara konkurrenskraftiga. Hur bor det
strategiska arbetet pa bioenergiomradet genomfdras, med hansyn
tagen till behovet av att i det strategiska arbetet hantera och forandra
Invanda forestalIningar inom samhdllet.

Foreliggande rapport behandlar strategier for att vidmakthala och
forstarka bioenergins konkurrenskraft i en splittrad och oviss framtid.
Fokus &r inriktat pa strategiprocessen.

1.2 Syfte

Huvudsyftet med denna studie & att utveckla en forestallningsram
som kan utnyttjas som analysmodell for att ge okad forstéelse av
bioenergins framtida konkurrenskraft. Syftet med utvecklandet av en
sadan forestdllningsram & att ge nya infadlsvinklar &
strategiutvecklingen inom bioenergisystemet.

Syftet kan delas upp i det mer praktiska syftet att belysa strategiskt
avgorande faktorer for bioenergins framtida konkurrenskraft och ett
mer teoretiskt syfte att utveckla en modell for strategiutveckling.

Strategiska handlingsmonster, nyckel kompetenser och
nyckelrelationer som har betydelse for bioenergins framtida
konkurrenskraft identifieras. Dessa delar ger innehdl till
forestallningsramen.
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1.3 Metod

Denna rapports fokus ligger pa strategiprocessen och pa hur
strategiarbetet skall utformasi en oviss framtid. Scenarier har anvants
for att problematisera framtiden och dessa skall ses som ett
analysredskap. Vi intresserar oss for de strukturer som har betydelse
for det strategiska arbetet inom en organisation, dvs. hur strukturerna
paverkar det strategiska arbetet och hur de kan anvandas i
utvecklingen av strategier.

Bioenergins konkurrenskraft avgors i en process dar bioenergin med
sina inneboende mogjligheter och restriktioner moter marknaden.
Marknadens funktion och vad som efterfragas pa marknaden bestams
av de tongivande intressenternas forestdliningar. Vi menar att det
strategiska arbetet pa bioenergiomradet i stor utstréackning handlar om
att forsta, forma och utnyttja forestdlningar inom och utanfor
energisystemet i den strategiska processen.

Arbetet med denna studie kan beskrivas i fyra dvergripande steg (se
figur). Utifran tre scenarier och tre logiker eller tankemonster ombads
32 aktorer inom energisystemet under ett seminarium att diskutera
bioenergins konkurrenskraft. Ur det material som blev resultatet av
seminariet utvecklade vi fyra hypotetiska handlingsmonster. De
hypotetiska handlingsmonstren ligger till grund fér den fdljande
diskussionen av kritiska faktorer for bioenergins framtida
konkurrenskraft.
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1.3.1 Arbetsgiang

Steg 1:1dentifiering av
logiker (kap. 3, setidigare
rapport Ling, Lundgren &
Mértensson, 1998)

Steg 3: Empiri
(kap. 4)

Steg 2: Utveckling av
scenarier (kap.3)

Seminarium
(konkretisering av
maotet mellan
logiker och
scenarier)

Steg 4: Analys och
utveckling av
begreppsapparat,
strategiska
handlingsmonster
(kap. 5)

Figur 1. Studiens arbetsgang

1.3.2 Logiker

A

Resultat fran seminarium
fyra strategiska
handlingsmonster:
flexibilitet,
kundorientering, utvidgat
produktbegrepp, utvidgad
varderingsgrund

Steg 4: Analys och
utveckling av
begreppsapparat,
strategiska faktorer
(kap. 5 och 6)

Strategiska
implikationer for
bioenergisystemet
utifran de strategiska
handlingsmoénstren i
termer av
systemkompetens,
kommunikativ
kompetens,
problemformulerings-
kompetens och fyra
nyckelrelationer

| studien fokuseras den betydelse som invanda forestaliningar har for
det strategiska arbetet. | en tidigare studie (Ling, Lundgren &
Martensson, 1998) identifierades forestallningar inom energisystemet
som sammanfordes till tre logiker (affarsmassig produktionslogik,
affarsmassig hallbarhetslogik och socio-ekonomisk hallbarhetslogik).
Dessa gspeglar darmed olika
energisektorn. De utgor den grund (vardegrund, perspektiv) utifran
vilket aktbrerna tolkar den situation de befinner sig i och bestammer

darmed handlandet.

institutionella  strukturer
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Utifran ett institutionel It perspektiv handlar strategi till stora delar om
att operationalisera institutionsbegreppet sa att det kan anvandas
praktiskt och dynamiskt i1 det strategiska |edarskapet inom
organisationerna. Vi har operationaliserat institutionsbegreppet med
hjélp av att beskriva de gemensamma véardegrundernai termer av de |
foregaende rapport utvecklade logikerna.

1.3.3 Scenarier

Scenarier kan konstrueras pa olika sétt beroende pa forutséttningarna
och vad man vill uppnd Svidén (1989) anger féljande typer av
scenarier:  bakgrundsscenario, hot-  eller  konfliktscenario,
gransscenarier  eller  extremscenario,  Overrasknings-  eller
Overraskningsfritt scenario, mest sannolika scenario eller prognos,
dternativa scenarier, referens eller normativa scenarier och
Idealiserande scenarier eller visioner.

Scenarier skall, enligt var mening, inte vara ett forsok till forutsigelse
om framtiden genom extrapolering av nutiden. Scenarier ar istéllet att
betrakta som ett verktyg for att mentalt forbereda sig for en oséker
och komplex framtid.

Scenarios are not intended to predict the future. They are designed to
help decision-makers to deal with a highly uncertain environment. Sce-
narios are not supposed to provide an accurate picture of the future,
they are designed to challenge the imagination (Taylor, 1990 i Steen &
Dreborg, 1995)

Vi menar att syftet med scenariometodiken &r att man skall bli béttre
forberedd pa forandringar. Vi vill framhdlla, att det galler att andra
sina och andras tankemonster eller forestaliningar. Vi & ofta praglade
av var tidigare historia i termer av framgangar och misslyckanden,
vilket &r ett hinder for att vi skall upptacka forandringar som leder till
en annan framtid a&n den vi tankt oss. Det galler annorlunda uttryckt
att utvidga de framtida forlopp som uppfattas som téankbara, genom
att ifrégasatta sina nuvarande tankemonster eller forestallningar.
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Vi har konstruerat tre scenarier (splittring, styrning och bakslag),
vilka anvants som hypotetiska framtidsbilder. Man kan inte séga att
det ena eller andra scenariot & mer riktigt &n det andra. Deras
relevans avgors av i vad méan de ger brénde for att ifrdgasittainvanda
tankemonster och dppna upp for nyainfallsvinklar pa framtiden.

1.3.4 Seminarium

Under ett heldagsseminarium vid Elforsk i Stockholm, da 32 aktorer
fran energisektorn deltog, iscensattes moten mellan logiker och
scenarier. Scenarierna och logikerna presenterades och darefter fick
deltagarna i mindre grupper ta pa sig rollen av barare av afféarsméassig
produktionslogik, affarsmassig hallbarhetslogik och socio-ekonomisk
hallbarhetslogik samt ta stéllning till hur de i ett bioenergiperspektiv
skulle méta de tre respektive scenarierna. Aktdrerna ombads att ta
stallning till scenarierna utifran de olika logikerna och utifran den
professionella situation de befinner sig i som t.ex. varmeverkschef,
lobbyist, utvecklingsansvarig eller ansvarig for skogsbréansleuttag
Inom skogsbolag.

Seminariedeltagarna var indelade i grupper utifran de verksamheter de
representerade: foretradare for skogsbranschen, energiproducenter,
Intresseorganisationer, konsulter och ovriga. Efter varje gruppsession
atersamlades alla for redovisning av gruppdiskussioner och for vidare
diskussion i storgrupp. Varje mote mellan de tre scenarierna och de
tre logikerna diskuterades sdledes separat. Resultatet blev foljaktligen
nio olika moten, t.ex. motet produktionslogik och splittring.

Under seminariet fungerade forfattarna till féreliggande rapport som
ordférande” i de mindre grupperna respektive forde anteckningar over
vad som sades. | de mindre grupperna bandades ocksa diskussionerna.
Detta har redovisatsi kapitel 4, Seminariet - métet mellan logiker och
scenarier. Texten i kapitel 4 ligger ndra de i seminariet deltagande
aktorernas sprak.

Bo Hektor fran handledargruppen fungerade som ordférande i en av grupperna.
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Motena mellan logiker och scenarier som iscensattes under det ovan
beskrivna seminariet, kan utifran Mintzberg (1988) forstds som maéten
mellan en planerad/avsiktlig strategi i form av organisationens €ller
systemets dominerande logiker och foréndringar i omgivningen i form
av scenarier. De enskilda aktorerna tolkar och forstar dessa
forandringar utifran sina olika logiker som inte & identiska med den
dominerande logiken. Métet mellan de enskilda aktbrernas logiker
och forandringarna i omgivningen utloser aktiviteter. Aktiviteterna
blir till kluster av strategifragment som bildar en framvéxande
strategi. Klustren av strategifragment kan i efterhand avlasas som en
realiserad strategi | form av handlingsmonster. (se figur nedan)

Panerad — .

ot > Avsiktlig strategi > Redisorad
—_// I 3 |strategi

Oredliserad — -

_’
strateg > :' /;;v/'
pls
- —
- Framvaxande strategi
. /! o~ | egi|

/

W

W

Forandringar i omgivningen i form av scenarier,
vilkatolkas och forstas inom organisationen
utifrn de inom organisationen radande
vardegrunderna. Férandringarna utl6ser olika
aktiviteter

Figur 2. Planerad strategi, avsiktlig strategi och framvéxande strategi, fran Mintzberg, 1988.

1.3.5 Strategiska handlingsmonster

Ur de nio métena utvecklades fyra hypotetiska handlingsmonster,
vilka vi bendmnt flexibilitet, kundorientering, utvidgat
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produktbegrepp och utvidgad vérderingsgrund. De strategiska
handlingsmonstren har sitt ursprung i métena mellan scenarierna och
logikerna. De enskilda monstren har dock inte sin grund i samtliga
ma&ten utan harror fran kluster av moten. Ett fétal av métena som var
oproblematiska genom att logik och scenario legat ndra varandra, har
inte bidragit med innhall till de strategiska handlingsmonstren. Dessa
méten har exkluderats fran den fortsatta bearbetningen av materialet’.

| den fortsatta bearbetningen av materiaet har vi stélt oss fragan
vilka krav som de strategiska handlingsmonstren staller pa hela
bioenergisystemet och pa organisationerna inom detta system for att
kunna genomforas med efterfragat resultat dvs. att uppréatthalla och
stérka bioenergins konkurrenskraft. Denna analys har gjorts i termer
av nyckelkompetenser och nyckelrelationer.

Arbetet avslutas med en modell for strategiarbete i en splittrad4 och
oviss omvérld. Den kan ses som en sammanfattning av hela projektet
Bioenergins nuvarande och framtid konkurrenskraft och a en modell
for hur ett fortsatt strategiarbete for bioenergin kan genomforas.

1.4 Rapportens disposition
| detta kapitel har problem, syfte och metod presenterats.

| kapitel 2, teoretisk referensram, utgdr vi fran olika teoretiska
ramverk, som pa olika sit speglar strategiprocessen inom
bioenergisystemet. Utgangspunkten for de teoretiska diskussionerna

’ Exempelvis finns det stor Overensstammelse mellan  den  socio-ekonomiska

hallbarhetd ogiken och scenariot splittring, varfér métet blir tamligen oproblematiskt. ” For
aktorer som ténker och handlar utifran den socio-ekonomiska hdllbarhetdogiken ligger
scenariot splittring i linje med den egna logiken. Liksom den socio-ekonomiska logiken
inte reducerar alt till monetéra enheter s gor inte heller scenariot splittring detta.
Scenariot splittring lyfter fram aternativ till traditionell tillvéxt. Detta omfattas ocksa av
den socio-ekonomiska logiken. Samhdlet blir mycket mer decentraliserat, men centraa
produktionsenheter blir kvar, dock minskar deras dominans. Aktérer med den socio-
ekonomiska logiken kan hantera att bade det lokala och centrala far utrymme”. (hamtat
fran kap. 4 Seminariet - Métet mellan logiker och scenarier)

Bestdende av ett stort antal Gverlappande intressen med olika vardegrunder.
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ar beskrivning av strategi i form av fyraidealtyper: strategi som plan,
position, handlingsmonster och perspektiv. En annan viktig
utgangspunkt &r distinktionen mellan begreppen planerad strategi,
framvaxande strategi och strategiskt handlingsmonster. Denna studie
karaktériseras av en framatblickande och dynamisk malséttning.
Fokus &r inriktat pa de institutionella strukturerna, dels att identifiera
och beskriva de strukturer som bestammer en verksamhets inriktning,
dels att undersbka hur strukturerna inom en organisation kan
anvandasi det strategiska arbetet.

| kapitel 3, indata for den fortsatta analysen, presenteras de tva
huvudkomponenterna 1 analysen av strategiprocessen inom
bioenergiomradet, logiker och scenarier. Logikerna ar hamtade fran
en tidigare studie (Ling, Lundgren & Martensson, 1998). Scenarierna
har konstruerats av forfattarna for att fungera som kreativa kulisser.

Kapitel 4, seminariet - motet mellan logiker och scenarier, utgor
studiens empiriska del. Motet mellan de tre logikerna och de tre
scenarier skall ses som ett forsok att illustrera motet mellan strategi
som perspektiv. och den uppdykande vardagliga verkligheten.
Logikerna beskriver de perspektiv utifran vilka aktorerna tolkar och
forstar de uppdykande handelserna (scenarierna). Motet
konkretiserades under ett seminarium vid Elforsk i Stockholm déar 32
aktorer fran energibranschen deltog. Scenarierna och logikerna
presenterades och déarefter fick seminarideltagarna i mindre grupper
spela rollen som bérare av affarsmassig produktionslogik,
affarsmassig hallbarhetsogik och socio-ekonomisk hallbarhets ogik
och ta stdllning till hur de skulle méta respektive scenario. | detta
kapitel presenteras resultatet fran dessa méten. Seminariet initierar ett
bioenergiperspektiv.

| kapitel 5, strategiska implikationer utifran métet mellan logiker och
scenarier, redogors forst for de strategiska handlingsmonster, vilka
utvecklats utifran motet mellan logikerna och scenarierna. De fyra
strategiska handlingsmonstren & flexibilitet, kundorientering,
utvidgat produktbegrepp samt utvidgad vérderingsgrund. Avsikten
med detta kapitel & ocksa att undersoka vilka effekter framtida

strategiska handlingsmonster far for det nuvarande bioenergisystemet.
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Vad krévs av bioenergisystemet for att materialisera de strategiska
handlingsmonstren? Vad blir kritiskt i termer av kompetens och
relationer? Detta &r fragestallningar som diskuterasi detta kapitel.

| kapitel 6, diskussion, utvecklas en begreppsapparat for att studera
strategiprocessen och vidare diskuteras management implikationer for
bioenergisystemet. | denna rapport har vi darfér arbetat utifran en
ex ante analys och ett institutionellt dynamiskt perspektiv. Det lite
mer langsiktiga strategiarbetet handlar om hur organisationer formar
och anvander sig av de institutionella strukturerna i det strategiska
arbetet. FOr att forsta strategiproessen béttre har vi sarskilt begreppen
organisationens gemensamma vardegrund (som t.ex. de fran forra
rapporten utvecklade logikerna) och de strukturer som stédjer denna
véardegrund (t.ex. organisationsstruktur, beloningssystem, ledarstil,
rekryteringspolicy, miljopolicy). | detta kapitel diskuteras ocksa hur
man inom bioenergisystemet skall fa till stand en foljsamhet mellan
bioenergisystemets vardegrunder och de vérdegrunder som blir
dominerande i konkurrensprocessen och
problemformuleringsprocessen i omgivningen i termer kompetens och
relationer. Slutligen beskriver vi management implikationer som
studien pekar pa.

| kapitel 7, modell for strategiarbete i en osdker omvdrld, presenteras
en modell for strategiarbetet. Modellen innehdler tre steg:
identifikation och synliggorande av ingtitutionella strukturer,
problematisering och &erforing samt strategiutveckling med fokus pa
det stodjande systemet. | modellen problematiseras de tagna for givet
antaganden som bér fram de strukturer som ar ledande i dagslaget.
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2 Teoretisk referensram

Utgangspunkten for var teoretiska diskussion & Mintzbergs (1988)
beskrivning av strategi i form av fyra’ idealtyper’: strategi som plan,
position, handlingsmonster och perspektiv. Forst uppehaller vi oss
dock vid en annan viktig utgangspunkt for den teoretiska
diskussionen i detta kapitel, namligen distinktionen mellan begreppen
planerad  strategi, framvéxande  strategi och  strategiskt
handlingsmonster/realiserad strategi. (se figur)

Planerad — -
eteni Avsiktlig strategi > yTR—
' 3 |strategi
_d—’-—_/
Orealiserad _ — —

Forandringar i omgivningen i form av
scenarier, vilkatolkas och férstas inom
organisationen utifran deinom
organisationen radande vardegrunderna
och detta utlOser olika aktiviteter

Figur 3. Planerad strategi, avsiktlig strategi och framvéxande strategi, fran Mintzberg, 1988.

Mintzberg (1988) beskriver egentligen begreppet strategi med fem P:n, ndmligen Plan,
Ploy, Pattern, Position och Perspective. Vi tar inte upp aspekten Ploy som syftar pa att
organisationer kan ha skiméara strategier for att vilseleda konkurrenter, da detta synsatt
helt fokuserar pa funktionen av och inte painnehdlet i strategin.

Strategi kan analytiskt beskrivas och analyseras som olika idealtyper. Idealtyperna hja per
oss att forsta en komplex verklighet. For att forstd en komplex verklighet anvander vi
representationer av verkligheten, t.ex. modeller, metaforer kartor, bilder etc. En idealtyp
& en sidan representation, ett slags instrument, med vars hjadp man kan studera och
beskriva det man uppfattar som verklighet. Idealtypen &r alltsd varken en modell av eller
for verkligheten, utan ett instrument med vars hjdlp man kan konstruera perspektiv pa
verkligheten.
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Denna uppdelning av strategibegreppet bygger pa Mintzberg (1988).
De olika dtrategibegreppen skall ses som olika delar |
strategiprocessen och kompletterar varandrai analys och forstael se av
en Overgripande strategi. Strategi som plan beskriver den rationella
och linjara process som handlar om att utveckla, genomféra och
derfora en strategi. Strategi som framvaxande strategi fokuserar pa
svarigheterna (det omdjliga) i att kunna planera och genomfora en
strategi linjart och precist. Detta begrepp pekar istdllet pa hur
strategier vaxer fram ur ett experimenterande och testande i den
vardagliga verkligheten. Strategi som strategiska handlingsmonster
fokuserar slutligen pa strategier som de handlingsmonster som blir det
dlutliga resultatet av motet mellan de planerade (avsiktliga) och de
framvaxande strategierna.

Strategi som plan, position och handlingsmonster betonar det
rationella’ i strategibegreppet. Det fjarde synséttet, strategi som
perspektiv, betonar istdllet betydelsen av organisationers
Institutionella strukturer i det strategiska arbetet.

Ovanstédende uppdelning av strategibegreppet har anvants i studien
for att belysa strategiprocessen.

2.1 Strategi som plan

Vi véjer i den fortsatta framstaliningen att behandla synsétten strategi
som plan och strategi som position tillsammans, eftersom bada
synsétten fokuserar pa strategi som ett medel att i forvag och pa
rationella grunder skapa riktlinjer och beslutskriterier fér att uppna i
forvag uppsatta mal. Vi ser darfor synséttet strategi som position, dar
fokus ligger pa positionen pa marknaden och i forhdlande till
konkurrenterna, som ett specialfall av synséttet strategi som plan. |

! Begreppet rationell anvands ofta men nagot oegentligt da allt handlande utom eventuel It

sinnesgjukt handlande & rationellt i nagon mening. Den teknisk-ekonomiska rationaliteten
kan dock sigas ha erdvrat en sadan sérstéllning i var kulturkrets att den ofta ses som
synonym med rationaliteten (Sjostrand, 1992:19). Rationell & alltsd i vardagssprak
synonymt med teknisk-ekonomisk rationalitet. Det som inte & rationellt & icke-rationel It
dvs. € tekniskt-ekonomiskt rationellt, men fullt rationdlt utifrdn en annan
varderingsgrund.
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strategi som plan uppfattas strategi som en medveten och Overlagd
process for att med olika medel na ett visst ma som kan vara en
position pa marknaden €eller 6ppnandet av ett nytt kontor etc.

Det finns en dvertygande kritik mot att se strategi som plan och den
gar ut pa att detta synsétt utgar ifran att det finns rationella
beslutsmodeller och att det finns fullstandigt rationella ledare. (t.ex.
Mintzberg, 1994) Vidare bortser strategi som plan ifran att
organisationer och omvérld forandras kontinuerligt och att detta
paverkar strateginsinnehall, relevans och genomforande.

2.1.1 Strategi som position

Aktbrer som arbetar med strategi som position sétter ofta marknaden i
centrum och arbetar ihardigt for att lyssna av densamma. Porter
(1980) betonar t.ex. positioner pa marknaden och spelet mellan
branscher, kunder, leverantorer och substitut. Strategibegreppets
koppling till marknad och konkurrenssituation & mycket vanligt och
har, s& lange begreppet anvants inom foretagsekonomin, varit ett av
de dominerande synsétten (Bengtsson, 1993).

2.2 Strategi som handlingsmonster

Strategi som handlingsmonster fokuserar pa att utfallet av processen i
vilken organisationen moter den vardagliga verkligheten tenderar att
utgbra konsistenta handlingsmonster. Inom detta synsétt beskrivs
darfor strategi med dessa handlingsmonster. (Mintzberg, 1988)

Vidare fokuseras det evolutiondra i strategiprocessen dvs. hur
strategin genom experimenterade och utveckling vaxer fram, till
skillnad fran en planerad strategi som faststélls, implementeras och
utvérderas. | strategi som handlingsmonster inkorporeras darmed en
osdker omvarld i strategisynséttet.

23



Foretradare for detta synsitt menar att fokuseringen pa den
kontinuerliga strategiutvecklingen med konstant feed-back och
experimenterande har fordelen av att formedla ett budskap som
underbygger organisationers  informationssbkande,  flexibilitet,
kreativitet, forandringsvilja osv. (Bengtsson, 1993)

2.3 Strategi som perspektiv

Strategi som perspektiv fokuserar pa den betydelsen institutionella
strukturer t.ex. regler, normer och tankemonster inom organisationer,
har for det strategiska arbetet (Bengtsson, 1993). Det
perspektivorienterade strategibegreppet fokuserar pa institutionernas
roll i organisationernas stréavanden att bli framgangsrika snarare an pa
institutionerna i sig. Med detta synsétt pa strategi blir en huvudfraga
att studera hur de institutionella strukturerna inom organisationen
skall kunna anvandas for att béra och understddja organisationers
strategier.

Forfattare som DiMaggio & Powell (1991), Scott (1995) m.fl. har lyft
fram den starka kraft som ligger i organisationers institutionella
strukturer. Vi menar att strategi som perspektiv i mangt och mycket
handlar om att operationalisera institutionsbegreppet sa att det kan
anvandas praktiskt och dynamiskt i det strategiska ledarskapet inom
organisationerna. Detta gor t.ex. Selznick (1957) och Normann (1975)
genom att peka pa vikten av att de institutionella strukturerna
samverkar med de dvergripande strategiska malen i organisationers
strévanden att bli framgangsrika.

For att forstd det mer statiska institutionella begreppet i ett
operationellt och dynamiskt strategisammanhang delar vi grovt in de
institutionella strukturerna inom organisationer i tva dimensioner:
dels en gemensam vérdegrund som omfattas av de tongivande
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individerna’ i en organisation, dels de strukturer’ som forstarker och
underbygger denna gemensamma véardegrund.

Den gemensamma vardegrunden™ & en produkt av organisationens
historia och de delsystem som organisationen bestdr av. En
vardegrund bestar av gemensamma regler, normer och tankemonster
som vuxit fram ur organisationens gemensamma upplevelser, de
understddjande strukturer som historiskt har verkat inom
organisationen etc. (fritt efter Scott, 1995). | den man den
gemensamma vardegrunden Overensstammer med den Overgripande
strategin  uppstar stora positiva synergieffekter. Selznick (1957)
skriver t.ex. att en fungerande gemensam vardebas:

Is remarkably handy for boosting internal morale, communicating the
bases for decisions, and rebuffing outside claims and criticisms.

De understodjande strukturerna™ kan bestd av t.ex. belningssystem,
rekryteringspolicy, mytbildning, organisationssystem, maktsystem,
vedertagen verklighetsbeskrivning™ etc. De anvands till att forma och
utnyttja den gemensamma vardegrunden for organisationens basta.
Selznick (1957) menar att det handlar om att skapa en social struktur
som forkroppsligar den gemensamma vardegrunden. De
understodjande strukturerna ar de verktyg som star till buds for att
forma organisationens vardegrund i onskvard riktning. For att kunna

®  Normann (1975) benamner dessa de signifikanta aktorerna. De & den kéarngrupp inom

organisationen som har makt att paverka hela organisationens ténkande och darmed dess
handlande. De har ofta, dock inte altid, foretagets hdgsta maktpositioner. Normann
(1975) anvander begreppet organisationens affarsidébérare som den absoluta karnan av
signifikanta aktdrer som bér upp féretagets dominerande idéer.

Det handlar i princip om alla strukturer som implicit och explicit har relevans for den
gemensamma vardegrunden.

Det &r viktigt att papeka att for att en gemensam véardegrund skall kunna uppfattas som
avgorande for strategin kravs att aktOrerna inom systemet eller organisationen verkligen
omfattar denna gemensamma vardegrund. Om sa inte & fallet & véardegrunden per
definition inte heller grunden for handlande och kan inte ses som en viktig bit av strategin.
Nér vardegemenskapen verkligen omfattas av, om inte ala aktorer inom systemet eller
organisationen, s i varje fal de tongivande far den dock en sarskild kraft och
bestandighet. Strategin i form av en vardegrund blir for den engagerade medarbetaren om
inte livsstil sai varje fall en professiondl| til.

De stodjande strukturerna kan vara informella, formella, medvetna, omedvetna etc. Det
avgorande &r att de paverkar den gemensamma vardegrunden inom organisationen.
Organisationen kan t.ex. beskrivas som varande i kris eller som dynamisk, krestiv etc.
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anvanda dessa verktyg krévs en forstael se for verktygens funktion och
dynamik.

Innan vi ndrmare studerar hur de understddjande strukturerna kan
anvandas som strategiskt verktyg for att styra eller snarare paverka
organisationers vardegrund i vissa riktningar, borjar vi med att nagot
diskutera sambandet mellan de understodjande strukturerna och den
gemensamma vardegrunden. Olika strukturer inom organisationen ar
de verktyg som star till buds for att stodja, skydda och underbygga
den gemensamma vardegrunden som utgbr en viktig de av

strategibegreppet.

De stddjande strukturerna ar aven en del av den vardegemenskap som
de & &gnade att stodja”. Strategin, i form av en gemensam
vardegrund, ar darfor ”buffrande” eler sévreglerande i sa motto att
vardegrunden styr mot vissa understodjande strukturer som i sin tur
styr mot en viss vardegrund och tvartom. Organisationer har darfor |
detta avseende en inbyggd troghet.

Vi menar ait det handlar om att organisationen har en
institutionaliserad dimension, som har en stor effekt pa tankande och
handlande. Hur stor denna effekt &r, har med tidsperspektiv att gora.
Pa lang sikt kan hela organisationens véardegrund och handlande helt
forandras, medan en organisations vardegrund pa kort sikt &r relativt

® De stédjande strukturerna och den gemensamma véardegrunden & tva sidor av samma

mynt (den institutionella strukturen). Scott (1995) uttrycker det som att den institutionella
strukturen &r bade ” product and context”. Den uppdelning som har gors har tillkommit for
att skapa ett analytiskt redskap for att studera institutionella aspekter pa strategi. Det blir
da viktigt att skilja pa det ingtitutionella innehallet och de processer som paverkar detta
innehdl. Vi skiljer darfor pa den vardegemenskap som en organisation omfattas av och hur
denna kan paverkas av att t.ex. ledarskapet systematiskt utsétter organisationen for en typ
av verklighetsbeskrivningar. Denna systematiska "indoktrinering” blir med vart synsétt en
del i den understodjande struktur som paverkar organisationens vardegemenskap. Ett
annat kanske mer patagligt exempel pa paverkan av vardegemenskapen & inforandet av
ett beloningssystem som fortplantar normer och forestdllningar inom organisationen. Det
& dock inte savklart vad som & htna och &gg i dessa sammanhang. Det rader istéllet en
Omsesidighet mellan den gemensamma vardegrunden och de understddjande strukturerna.
Vilket av de tva begreppen som anvands, bor bero pa om det & processen eller statisk
nytid som primért fokuseras.
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fast”. Detta gor att det enligt vart synsétt finns tva dimensioner av det
strategiska arbetet, ndmligen en som handlar och organisationens
institutionella struktur och hur denna péverkar organisationens
tankande och handlande samt en dimension som handlar om hur
organisationen skall ténka och handla inom de i dagslaget givna
institutionella strukturerna. | det mer langsiktiga strategiska arbetet
blir det darmed viktigt att hantera den institutionaliserade
dimensionen av organisationerna. Av resonemanget ovan foljer ocksa
att den ingtitutionaliserade dimensionen av organisationer existerar
inom ala organisationer som en foljd av organisationens blotta
existens, |at varamer eller mindre utvecklade och avancerade.

L&t oss nu atervanda till de verktyg som kan anvandas for att styra
och darmed utnyttja de ingtitutionella strukturerna inom
organisationen. Vi borjar med att studera det som skall styras, dvs.
Institutioner och de strukturer som dessa bygger upp. Scott (1995)
beskriver institutioner i allménhet som bestdende av tre dimensioner
namligen regler, normer, tankemonster. Forfattaren gor inga explicita
kopplingar mellan institutioner och strategi. Vi menar dock enligt
ovan att ingtitutionerna & en signifikant forklaringsgrund for
handlande och darmed kan ses som en explicit béarare av delar av
organisationers strategier. Det komplex av strukturer och varden som
utgor den institutionaliserade dimensionen av strategi ar altsa det
som skall styras och paverkasi olika riktningar.

Ater till frégan om hur sjélva styrningen, paverkan av organisationers
institutionella strukturer kan ske. Manga forfattare (Selznick, 1957;
Normann, 1975; Rhenman, 1974; m.fl.) har betonat vikten av att en
organisations institutionella struktur verkar i samma riktning som den
planerande (formella) strategin. Nar motsatsen &r fallet gar stor kraft
at till konkurrensen mellan den formella och den institutionaliserade
strukturen. Forfattare som studerar strategi som perspektiv utvecklar
olika begreppsapparater for att kunna beskriva, férsta och hantera den
Institutionaliserade dimensionen av strategi.

* En belysande jamforel se kan goras med de fasta och rérliga kostnaderna inom ett foretag.

Pa kort sikt &r alla kostnader fasta medan alla kostnader palang sikt &r rorliga.
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Normann (1975) beskriver strategi i termer av en affarsidé som bestar
av ett komplicerat monster av olika komponenter som kan sagas
representera organisationens dverlagsna formaga. En affarsidé maste,
for att vara verksam, forkroppsligas av organisationen.

Rhenman (1974) menar att om en organisations visioner och
véarderingar skall uppnas maste dessa genomsyra allt handlande och
beslutsfattande i organisationen. Det finns enligt Rhenman olika
vardesttdjande system som styr mot de 6nskvarda véarderingarna och
visionerna. Han namner maktsystemet, symbolsystemet (sprak,
symboler, riter m.m.) bel6ningssystemet m.fl.

Vi har i en tidigare studie (Ling, Lundgren & Martensson, 1998)
infort begreppet logik for att beskriva det institutionella ramverk som
styr olika aktérers syn pa bioenergins  konkurrenskraft.
L ogikbegreppet bygger pa det ingtitutionella synséttet och fokuserar
framfor allt pa den gemensamma véardegrunden. Dessa implicerar
aven olika regler for hur aktbrerna utvarderar konkurrenskraft. |
foreliggande studie utvidgar vi den forra studiens fokus pa logikerna
som en gemensam vardegrund som paverkar bedomningar av
bioenergins konkurrenskraft till att ocksa uppfatta logikerna som en
viktig del av den understbdjande struktur som utgbr den
underliggande grunden for handlandet inom bioenergisystemet. Vi
héavdar déarmed att logikerna upprétthdller en avsevérd del av det vi
tidigare bendmnt den institutionella aspekten av strategibegreppet.
Logikerna kan med andra ord ses som en avgorande del av den
Institutionella dimensionen av bioenergisystemet.

Logikerna tacker naturligtvis inte hela det batteri av understodjande
strukturer  och  véarden som  utgdr  bioenergisystemets
Institutionaliserade strategiaspekter, men vi menar att logikerna hur
som helst utgdr en viktig forklaringsfaktor. En mer fullsténdig
diskussion av logikernas rackvidd som forklaringsfaktor och av hur
logikerna verkar statiskt och dynamiskt fdljer i rapportens
diskussionsavsnitt.
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3 Indata for den fortsatta analysen

Nedan beskrivs de tva huvudkomponenterna for problematiseringen
av strategier inom energiomradet, namligen logiker och scenarier.
Logikerna & hamtade fran en tidigare studie (Ling, Lundgren &

Martensson, 1998). Scenarierna ar skapade av forfattarna.

3.1 Institutionaliserade forestillningar om bioenergins

konkurrenskraft - logiker

Bioenergisystemet kan beskrivas som en foradlingskedja fran
biomassaproduktion till energikund (Frankel, Ling & Lundgren,

1996).

|

|

|

|

|

Biomassa
prod.

Trader

Energi
prod.

Distri-
butorer

Konsu-
menter

|

Figur 4. Principskiss 6ver bioenergisystemet fran biomassaproduktionen till konsumtionen av
el/varme. De horisontella pilarna visar materialflode och/eller 6kad forédlingsgrad.
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De vertikala pilarna stér for substitutionsmajligheter och konkurrens utifran.

Inom foradlingskedjan finns manga aktérer som har sin huvudsakliga
verksamhet pa annat hall. De olika synsétten pa bioenergins och
bioenergisystemets konkurrenskraft, som finns inom
bioenergisystemets olika delar, belyses med hjdp av logikerna
L ogikerna samexisterar i de olika delarna av bioenergisystemet. Det &
till och med s att samma person kan omfatta olika logiker. De olika
logikerna har dock olika tyngd inom olika organisationer och olika
delar av bioenergisystemet.

Det &r viktigt att an en gang poangtera att logikerna ar renodlade och
att i en organisation kan logikerna verka tillsammans. Logikerna ar en
forestallningsram om konkurrenskraft. De lyfter fram vissa aspekter
av verkligheten och pekar pa sa sétt ut grunden for vad som kommer
att bestdmma konkurrenskraft. Logikerna utgor en grund for
aktorernas tolkningar och blir darmed bestammande for handlandet.

Nedan beskrivs forst i tabellform och sedan mer utférligt de tre
utvecklade logikerna: affarsmassig produktionslogik, afféarsmassig
hallbarhetslogik  och  socio-ekonomisk  hdllbarhetslogik (i
fortséttningen benamnda APL, AHL respektive SEHL). Det ar viktigt
att betona att det inte ligger nagon vérdering bakom de olika
logikerna. De verkar inom olika organisationer i hela energisystemet.
De uppfattas som fornuftiga, rationella, ndr och dar de verkar. De
olika logikernas fokus pa olika aspekter visasi tabellform hér nedan:
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Tabell 1. Tre logiker/forhallningssétt.

Affarsmassig Affarsmassig Socio-ekonomisk

produktionslogik hallbarhetslogik hallbarhetslogik

Marknad

utbudsstyrd efterfrégestyrd legitimi tet/mandat

|&gt pris, |&ga kostnader matchning kund och producent, socio-ekonomisk optimering
hoga intakter

fastaregler regler kan &ndras informella regler, moraliska

regler

internationel | preferenser inkluderar uthdllig  ska passa en lokal struktur

konkurrenskraft utveckling

vantar pa en gemensam miljon far kosta, socio-ekonomisk vardering

internationell vardering miljoskatter/avgifter

vander sig mot vander sig mot nischer vander sig framst mot en

internationell marknaden lokal marknad

Produktion

optimerare entreprenor symbolanal ytiker

kostnadseffektivitet sdljbarhet vaféardsvinst

fokus pa statens formaga att  fokus pa marknadens formaga  fokus pa lokalsamhéllets

definieraregler att reglera formaga att reglera

langa serier flexibel produktion socio-ekonomisk kandlighet

Forhallande till naturen
reningsutrustning for vissa  produktkedjan fokuseras; vissa  kretslopp
amnen vid vissa punktkélor  aspekter dtgardas t.ex. genom.
utbyte av en ravaradler tillsats;
miljoméarkning

3.1.1 Affarsmissig produktionslogik (APL)

Denna logik bérs framst fram av relativt stora aktorer. Kostnaden for
produktionen & viktig och kan sédnkas genom bl.a. en riktig
investeringspolitik. Med en  effektivare  produktion,  ett
konkurrenskraftigt utbud, skapas internationell konkurrenskraft.

Effektiv produktion kommer altid att vara l6nsamt....(AKtor inom
energisystemet)

Produktionsprocessen styr denna logik. Detta gor att forandringar
inom processen leder till forandrad miljopaverkan. Skillnaden mellan

" Mandat kan anses harstamma frén det lokalalregionala planet, medan legitimitet kan anses

komma fran den omgivande miljon.
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att arbeta inom produktionen och att arbeta med miljofragor behdver
darfor inte vara sa stor.

N& man arbetar inom produktionssidan sa galler det ju att innehalla
villkor, och att utveckla tekniken genom investeringsprojekt for att
minska utdgppen. Som jag ser det, & det det viktiga miljOarbetet.
(Aktor inom skogsindustrin)

Miljon & en restriktion snarare an en drivkraft. Rent fornyelsebar
energi kommer, med detta synsétt, att bli en nisch. Miljonischade
produkter, t.ex. fornyelsebar (“gron”) e, & nagot som passar pa den
lokala marknaden och har marginell betydelse. En aktér som &r barare
av dennalogik menar att priset pael kommer att:

Oka avsevart ndr den existerande produktionen av "gron” e ér
fulltecknad och det kravs nyinvesteringar for att producera den grona
elen. (Aktor inom energibranschen)

FOretagen anpassar sig till forandrade miljokrav om de reduceras och
gors hanterbara. Det & dessa reducerade, formulerade miljokrav som
foretagen anpassar sig till. Man tar fasta pa vissa aspekter av
problemet och tar bort vissa utdépp eller vissa kemikalier fran
produkter. Exempel pa sddana produkter ar klorfritt papper och
milj6anpassat brandle.

Min uppfattning & att miljémedvetenheten har redan paverkat de héar
stora tunga systemen. Svavelutddppen kan vi ju siga & borta,
kvaveoxiderna & inte langre nagot problem fran den sektor jag
representerar. (Aktor inom energibranschen)

Aktorer som uppfattar verkligheten utifran denna logik klarar av
forandringar om de upplevs som stabila och forutsebara. Detta leder
till att staten och dess myndigheter har en viktig uppgift i att definiera
aganderatten och att ge tillstand till olika verksamheter. Kostnader for
externa effekter kan accepteras av en produktionslogiker om de
beskrivs i1 traditionella ekonomiska parametrar och ar
konkurrensneutrala nationellt och internationellt.

Statlig styrning och tillstand bor inte andras pa ett for aktorerna
of brutsagbart satt.
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...de sténdiga forandringarna av skatterna &r ett stort problem for
branschen. (Aktor inom energisystemet)

Stabil och billig produktion har hogsta prioritet. Den aktér som
producerar till lagsta kostnaden & affarsméssig och far sdlja sin
produkt. Efterfragan ses inte som en restriktion utan antas oka i takt
med tillvaxten. Det finns industrier som i sin process &r beroende av
stabil tillforsel av energi. Ett avbrott leder for dessa inte bara till
skador for stunden, utan kan ocksa leda till att séava
produktionsapparaten skadas. Stabil och billig produktion &r aven ett
krav for vart fortsatta valstand. En forsamring av de goda
produktionsforhdllandena skulle &ventyra Sveriges konkurrenskraft.

Nyckelbegreppen ar produktionskostnader, produktionsoptimering
och internationell konkurrenskraft.

3.1.2 Affirsmissig hallbarhetslogik (AHL)

En viktig drivkraft och styrning av utbudet av produkter utifran denna
logik, sker genom att konsumenterna direkt och indirekt paverkar
utbudet pa olika typer av varor, bl.a. energi. En aktor som handlar
utifrén AHL menar att det finns ett intresse fran konsumenterna att
paverka sa val samhallet i stort som energisystemet och i de fall detta
intresse inte syns idag, & det latent och kommer till ytan den dag da
produkternas miljéinnehall, moraliska innehdl och lokala innehall
synliggors. Detta skapar en affarsmajlighet. Miljoprofilering blir ett
sétt att tjana pengar pa.

Vi ser satsning pa gron € som ett sét att tillfredsstalla kundernas
efterfragan av miljoprofilerade produkter, samtidigt som vi kan tjana
lite extra, ndgot lite extra. (Aktor inom energisystemet)

Logiken kommer tydligast fram i aliansen mellan miljémedvetna
konsumenter, dvs. miljéopinionen & ena sidan  och
miljGentreprendrerna & andra sidan. Konsumenterna ser ett mervarde i
produkter med miljinnehdl och de beaktar &ven hur organisationerna
forndller sig till miljon i stort (t.ex. om dessa har ett
milj6ledningssystem). Producenterna ser ett starkt

marknadsfdringsargument i miljon och dérmed en chans att tjana
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pengar. Tillsammans skapar de en efterfrégan pa produkter med

miljoinnehdll. | de fal det inte sker idag, beror det p& hoga
transaktionskostnader i almanhet och kanske framst pa att produkternas
miljéinnehdll inte synliggjorts.

Konsumenter och producenter & Omsesidigt beroende av varandra
Detta kommer bl.a. till uttryck i att miljGentreprendrerna behover
miljororelsernas tryck pa politiker och almanhet for att de skall
kunnafaut ett mervarde fér miljoinnehdlet i produkterna.

Trycket fran miljorérelsen har minskat, det &r for lite snack om det hér,
vilket har gjort att man falit in i et annat beteende. (Aktdr inom
skogsnaringen)

De som ar bérare av denna logik ser miljoavgifter och miljoskatter,
om de & konsekvent satta, som ett komplement till affarsmassig
hallbarhet.

Under marknadsforhallanden dér prestanda pa den fysiska produkten
blivit mer och mer identiska, spelar produkternas miljé och
morainnehall en allt viktigare roll. Barare av denna logik menar att
ett uthdligt samhélle &r en forutsattning for méanniskans fortlevnad pa
jorden och darmed kommer vikten av miljoaspekter inom ekonomin
att 0ka och darmed ocksd mojligheterna att tjana pengar pa detta.
Relativt snart blir det som idag kénns som harda miljokrav att vara ett
absolut krav for att 6verhuvudtaget kunna fa sina produkter salda.
Genom en stegvis upptrappning av miljokraven iscensatt av
miljororelser, miljéengagerade politiker och proaktiva foretag
kommer, enligt denna logik, bl.a. energisystemet att styras mot
hallbarhet.

AHL forutsdtter konsumenternas kunskap, férmaga och vilja till
miljéval med hjalp av opinion, méarkning etc. Marknaden maste aven
ha formaga att kanalisera denna. Foretag som exploaterar insikten om
miljons vikt for kundernas val i ett tidigt skede, kommer att ha ett
stort forsprang for lang tid framat och kommer dérmed att ha en hdgre
konkurrenskraft.

Nyckelbegrepp for logiken: fokus pa efterfragesidan, decentraliserade
beslut, 6kad konkurrenskraft genom god miljéprofil, konsumentmak.
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3.1.3 Socio-ekonomisk héllbarhetslogik (SEHL)

Enligt SEHL beaktas socio-ekonomiska oOvervaganden i1 olika
beslutssituationer genom att mandat och |egitimitet fas fran den lokala
omgivningen. N& en foreteese, | detta fal energi- eller
bioenergirelaterade projekt, passar in i den lokala strukturen och
darmed far legitimitet, utvecklas en entreprendriell kraft som bygger
pa socio-ekonomiska Gvervaganden och vars ma &r att forbéttra for
sig gdalv, for kommunen, for organisationen, for samhallet osv. (jfr
Regeringskandiet, 1997).

Projekten genomfors inte bara pa grund av sina rent monetara meriter
enligt antagandet om vinstmaximering utan pa grund av att de har
mandat inom den lokala (i bred betydelse) strukturen. Mandatet far de
som tar besluten explicit eller implicit fran de lokala aktorerna. Det
blir létare att fa mandat for en bioenergisatsning om statliga
styrmedel forbéttrar den ekonomiska kalkylen. Styrmedel sander éaven
ut signaler om vikten av t.ex. miljosatsningar, och detta underléttar
mojligheten att fa legitimitet. Under kortare tid kan beslut ga i otakt
med den lokala strukturen som ger mandat, men pa sikt maste man ga
| takt med denna. Detta behOver inte betyda jamsidighet utan snarare
fasparallellitet. Aktorer”® som omfattas av SEHL har for dvrigt rollen
att liggai utvecklingsfronten.

Utifran dennalogik kan aktorerna, eftersom konkurrenskraften i hogre
grad beror pd mandat/legitimitet och i mindre grad pa "ren”
|6nsamhet, i de explicit eler implicit gjorda kalkylerna, tillméta de
socio-ekonomiska faktorerna, lokal fdrankring och anpassning,
inhemskhet, uthallighet och ekologisk hallbarhet hogre varde an
normalt. Det &r viktigt att podngtera att mandatet bygger pa det lokala
samhdllet.

Vi kanner att vi hade st6d hos kommuninvanarna nér vi satsar pa den
nya pannan, &en om den till en bdrjan var dyrare an gangse utrustning.
(Aktor inom energisystemet)

*  Dessa har i andra sammanhang benamnts symbolanalytiker, da deras roll & att tolka och

analysera symboler i samhéllet och dra slutsatser utifrén denna analys.
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Det som kannetecknar socio-ekonomisk logik &r att man inte (enbart)
reducerar foreteelser till monetéra termer. FOrsok pagar dock sténdigt
att reducera de varderingar som lyfts fram som vasentliga inom denna
logik till monetéra termer. Detta gors for att kunna jamfora socio-
ekonomiska véarderingar med varderingar som ryms inom ett
traditionellt marknadsekonomiskt system. SEHL hanterar dock inte
konkurrenskraften pa detta sitt utan inom logiken handlar det om
mandat/legitimitet.

Nér beduten verkligen tas, spelar kalkylerna en mycket marginell roll.
Det handlar istdllet om Overtygelse och retorik. (Aktor inom
energisystemet)

Logiken uppbérs starkast av aktorer sasom: kommunala energiforetag,
entreprentrer (ofta med lokal forankring), opinionsbildare, Agenda
21-grupper, personer verksamma inom en utvecklingsavdelning,
politiker pa olika nivaer. Logiken far kraft nar den uppnatt en kritisk
massa, dvs. far mandat. Logiken omfattas ocksa av manga andra som
inte har resurser eller fallenhet att ge den ett praktiskt innehdl.

Logiken forutsitter att socio-ekonomiska faktorer i form av lokal
forankring, inhemsk energiproduktion, uthadllighet m.fl. a&r
underskattade faktorer i dagens analys. Man ser aven en dynamik i
gdlva processen mot fullstandig véardering av dessa faktorer.

Nyckelbegrepp & socio-ekonomisk beddmning, 6kad konkurrenskraft
genom forankring i den lokala och inhemska miljon och nétverket,
samt en tro och vilja att strava mot hallbarhet.

3.1.4 Logikernas konsekvenser for synen pa konkurrenskraft

Logikerna samexisterar i de olika delarna av energisystemet. Det &
till och med s att samma person kan omfatta olika logiker. De olika
logikerna har dock olika tyngd inom olika organisationer och inom
olika delar av energisystemet och de far olika konsekvenser for synen
pa konkurrenskraft inom de organisationer dar de verkar.

Aktorer som omfattar Affdrsmdssig produktionslogik rangordnar
energislagen utifran produktionskostnader. Ju l&gre
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produktionskostnader desto hogre konkurrenskraft. Bioenergins
konkurrenskraft Okar om produktionskostnaderna for bioenergi
minskar visavi konkurrerande energislag. Nyckelfaktorer for
bioenergins konkurrenskraft enligt affarsméssig produktionslogik ar
darfor bioenergins tekniska utveckling.

Aktorer som omfattar Affdrsmdssig hdllbarhetslogik rangordnar
energislagen utifran de mervarden som energislagen kan tillgodorakna
sig pa marknaden. Mervéardena materialiseras via matchning av
energislaget mot marknadens preferensprofil. Ju hdgre mervéarde som
kan materidiseras | ett netto, desto hogre konkurrenskraft.
Bioenergins konkurrenskraft 6kar om det pa marknaden ar mojligt att
ta ut ett mervarde for bioenergi. Mervardet kan motiveras av
hallbarhets och miljoskal, regionala ska etc. Nyckelfaktorer for
bioenergins konkurrenskraft enligt affarsmassig hallbarhetslogik ar att
skapa vinstgivande marknadspositioner. Detta kan ske genom att hitta
nischer och nya marknadsl Gsningar for bioenergi.

Aktorer som omfattar Socio-ekonomisk hdllbarhetslogik rangordnar
energislagen utifran en socio-ekonomiskt grundad legitimitet. Socio-
ekonomiska faktorer kan i detta fall vara att energislaget ar lokalt,
hallbart, skapar arbetstillfallen lokalt etc. Om ett energislag har
legitimitet (utifran ett socio-ekonomiskt perspektiv) & det
konkurrenskraftigt. Konkurrenskraften okar ju mer goodwill, i vid
beméarkelse, som en satsning pa ett energislag ger sina aktiva och
passiva intressenter. Nyckelfaktorer for bioenergins konkurrenskraft
enligt socio-ekonomisk hdlbarhetslogik & huruvida bioenergi
vidmakthaller och forstarker sin egen och sina intressenters
legitimitet. Den socio-ekonomiska legitimiteten upprétthalls genom
att skapa och underblasa valvillig opinion.

3.2 Scenarier

De tre scenarierna splittring, styrning och bakslag, har tillsammans
med logikerna varit utgangspunkt for ett seminarium vid Elforsk med
deltagare fran energibranschen. | detta avsnitt gors en kortfattad
presentation av dessa scenarier, forandringar i omgivningen.
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3.2.1 Splittring

Samhdllsstrukturen har forandrats | det splittrade samhdllet.
L okalsamhdllen sammanknutna med I T-motorvagar ar regel (bland I-
landerna). Beslutsstrukturen i samhdllet blir mer decentraliserad.
Centrala enheter blir kvar, men deras dominans minskar. Tillrackligt
manga manniskor vill ha kontroll éver sin energiproduktion och/eller
energikonsumtion for att deras agerande skall fa genomslag. Detta
understods av staten som med olika former av styrmedel ger
incitament till miljémassigt och etiskt godtagbara |Gsningar.

En splittrad och mangfacetterad efterfragan vaxer fram och far
spridning i gransomradet mellan marknad, féretag och individ.
Mogna organisationer och samhéllen, dar de anstallda/medborgarna
kan enas kring “ Stora berdttelser” (Alvesson & Skdldberg, 1994), var
vanliga forr men har nu decimerats. Detta beror pa att
samhdllsstrukturen inte kommer att domineras av en struktur, utan
flera strukturer kommer att samexistera paraléelt. De stora
berédttelsernas samhalle har Overgatt i ett samhélle bestdende av
massor av mikrohistorier och dito hdrande strukturer. De mentala
strukturerna gor ocksa att de fysiska strukturerna blir splittrade. De
minskade transaktionskostnaderna gor dock att dessa Oar av
mikrostrukturer, bade mentala och fysiska, kan servas fran stora
centrala enheter med helajorden som marknad.

3.2.2 Styrning

EU har bedutat och genomfort ett mycket ambitiost och effektivt
program for att styra energianvandning och produktion mot
fornyelsebara aternativ. Styrningen bestar av en hel palett av olika
styrmedel bestéende av ekonomiska och administrativa styrmedel,
men ocksa av information och forskning.

Forutom att styrmedlen har blivit mer sofistikerade och darmed fétt
béttre precision, gor den konsensus om det rétta och riktiga i statlig
styrning mot ett hdlbart samhélle, som rader pa energi- och
miljoomrédet att styrningen blir effektiv. Stora satsningar pa
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forskning och utveckling inom bioenergiomradet minskar &ven de
kostnaderna inom bioenergiomradet.

Det réder en i det narmaste total konsensus om det riktiga i den
radande styrningen. Visionen & att denna miljo- och energipolitik &ar
en av flera viktiga delar i den strategi som skall aterfora Europa till
utvecklingstoppen inom vérldssamfundet. Visionen handlar om
tillvaxt, uthallighet och sysselséttning.

Bioenergi har som férnyelsebart energislag hog legitimitet. Vidare har
bioenergi god |6nsamhet pa grund av den stora satsning inom savél
forskning och utveckling, som starkt paverkande ekonomiska
styrmedel. Bioenergin konkurrerar framst med andra férnyelsebara
energisag och i mindre utstrackning med fossila energibérare.
Bioenergin éaterfinns tillsammans med andra fornyelsebara alternativ
pa en alman energimarknad (el/véarme), medan fossila branslen
aterfinns inom vissa ohotade nischer.

3.2.3 Bakslag

De som & skeptiska mot de farhdgor som almant relateras till
upplevda klimatférandringar, har vunnit mycket mark. Opinionen har
tydligt svangt i riktning mot att se klimatfdréandringsproblematiken
och darmed ocksa koldioxidutsléppen som ett problem, inte pa kort
skt utan eventuellt pa lang sikt. Vikten av att snabbt agera mot
klimatforandringar genom att minska kol dioxidutslgppen har minskat.
Bioenergins viktiga roll att minska koldioxidutsléppen pa kort och
mellanlang sikt har tonats ned.

Visionen om ett framtida energisystem har forskjutits fran ett dar
bioenergi spelar en viktig roll till ett dér naturgas pa kortare sikt och
naturgas och solenergi pa langre skt dominerar. Denna
visionsforskjutning beror pa att klimatfrigan och déarmed
koldioxidutsldppen har tonats ned och skjutits framat i tiden.
Dessutom har intresset, genom att det skett ett tekniskt genombrott,
forskjutits mot en annan fornyel sebar energibarare, solenergi.
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Baksaget for bioenergin beror pa att klimatfragan skjuts pa
framtiden, pa att tekniska genombrott gor konkurrerande alternativ
mer konkurrenskraftiga och pa att bioenergin upplevs som mindre
attraktiv. pad grund av fragetecken vad gdller den ekologiska
hallbarheten. Forutom de biol ogiska aspekterna medfor ocksa detta att
bioenergin adrager sig en kostnadsokning. Nar atgarder for att sakra
en ekologiskt uthadllig produktion har vidtagits, blir inte priset pa
bioenergi sa l&gt som manga hade hoppats pa Samtidigt minskar
mangden uttagbart skogsbransle pa grund av nya restriktioner. Den
relativa konkurrenskraften for bioenergi minskar framst pa grund av
att de traditionella energislagen och processerna har oforandrad och
forbéttrad konkurrenskraft.

Bioenergins legitimitet har alvarligt skadats. Utifran ovanstaende

diskussion haller visionen om bioenergi pa att bytas mot visionen om
naturgas pa kort sikt och solceller palang sikt.
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4 Seminariet - motet mellan logiker och scenarier

| detta kapitel redovisas métet mellan logikerna och scenarierna och
skall ses som ett forsok att illustrera motet mellan strategi sett som
perspektiv och den uppdykande vardagliga verkligheten. Motet
konkretiserades under ett seminarium vid Elforsk i Stockholm, dar
aktorer fran energibranschen deltog. Scenarierna och logikerna
presenterades, darefter fick deltagarna i mindre grupper spela rollen
som affarsmassig produktionslogiker, affarsmassig hallbarhets ogiker
och socio-ekonomisk hallbarhetdogiker och ta stéllning till hur de
skulle mota respektive scenario. | detta avsnitt presenteras resultatet
fran detta mote, vilket utgdr studiens empiriska del. Som synes
fokuserar denna studie snarare pa den framvéaxande &n pa den
planerade strategin. Detta férhdllande diskuteras vidare i kap. 6.

Texten | detta avsnitt ligger mycket nédra anteckningar och
bandupptagningar fran seminariet.

4.1 Motet mellan affarsmissig produktionslogik och
scenariot splittring

Aktorer som tanker och handlar utifran den affarsméssiga
produktionslogiken upplever situationen som forvirrad och osdker
bl.a pd grund av den heterogenitet som uppstar pa kundsidan.
Aktorerna har svart att forsta kunderna, vilka upplevs som irrationella.
Kunderna maste behandlas mer individuellt. Mangfalden blir svérare
att klara av for en aktor som forstér verkligheten utifran afféarsméassig
produktionslogik. Mangfalden upplevs snarare som ett problem an en
mojlighet.

Varumérken blir viktiga och det & de stora aktérerna som har
majlighet att lansera dessa. Fordelar uppnas genom att man som aktor
a med redan frén borjan och skapar varumarken och certifierar sina
produkter.

Det blir svart for en produktionslogiker att planera. Den planering
som sker tenderar att bli mer kortsiktig. FOr att mota mangfalden
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forsoker produktionslogikern att diversifiera och for att motverka
kostnadsokningar soker han samarbetspartner for att fa skalekonomi.
En diversifiering kan medféra en o6kning av fornyel sebar energi.

Det gér att urskiljatva olika strategier som produktionslogikern moter
den forvirrade situationen med:

1. Produktionslogikern bygger in flexibilitet i produktionsapparaten
och trimmar basproduktionen. Andra aternativ organiseras pa
marginalen.

2. Produktionslogikern specialiserar sig pa en del av marknaden, en
nisch.

Flexibiliteten & viktig for att vara konkurrenskraftig, vilket innebar
flexibla organisationer. Optimal & en organisation bestaende av ett
mindre antal anstéllda dar persona projektanstalls for att pa sa sétt fa
en rorlig kunskapsbas och déarigenom minska kostnaderna.
Energiproducenter kommer att samarbeta vad gdller varulager och
rorlig personal.

| en situation dar utbudssidan kannetecknas av mangfald kommer
produktionen av energi att vara lokalt bunden, varfor det kommer att
krédvas manga smaskaliga anléggningar samt att man kommer att
tvingas flytta runt pa de olika produktionsenheterna.

Stora aktorer sluter langa avtal med vissa motprestationer. Stora
aktorer knyter bl.a. till sig fjarrvarmekunder. De stora aktrerna
kommer att befinnasig i en position dar man émsom styr och 6msom
blir styrd av marknaden. Ett problem for stora aktorer, sdsom
Vattenfall, ar att beslutsprocessen a mer komplex an hos mindre
aktorer, sdsom mindre kommunala energibol ag.
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4.2 Motet mellan affarsmissig produktionslogik och
scenariot styrning

| scenariot antas att bioenergin har hog legitimitet och god 16nsamhet
p.g.a. aktiva och effektiva’ styrmedel. Den ambititsa satsningen pa
fornyelsebar energi & en de i ett storre utvecklingspaket, vars
huvudpelare & sysselsdttnings-, miljo- och tillvaxtsatsningar i ett
europeiskt perspektiv. Utvecklingspaketets vision och huvudsyfte &r
att 6ka Europas konkurrenskraft visavi USA och Asien. Styrningen ar
effektiv, da den ar tekniskt sofistikerad och sker under i det narmaste
konsensusforhdllanden. Malet & att halla visionen om fornyelsebar
energi och tilltron till dennavid liv.

Situationen passar de aktorer bra som tanker och handlar utifran den
affarsmassiga produktionslogiken. Nya skatter, som ger en fordel for
omvandling av energi utifran fornyelsebar grund, innebar att man
soker nya losningar pa vad som ger lagsta produktionskostnad. En
aktor som omfattas av affarsmassig hallbarhetslogik forstar
situationen val, som uppfattas som att kostnadsbilden férandras och
man far en ny grund f6r optimering.

Det uppstér en konkurrens om bioenergins ravara. Bioenergi blir en
attraktiv resurs, vilket leder till en viss brist paravaran.

Det racker inte att folja reglerna. Man maste anda sdlja till kund.
Konkurrenskraft uppnas via pris eller kvalitet, t.ex. kan energi sdljas
pa Overkvalitet och/eler miljostampel. Tre dimensioner for
konkurrenskraft kan urskiljas: miljo, leveranstrygghet, pris. Nér
leveranstryggheten &r bra och priset & pressat da kvarstar miljon som
konkurrensmedel, t.ex. energi som & icke-forsurande och som ar
icke-klimatpaverkande. Eventuellt skulle man kunna ténka sig att
man saljer pa gruppidentitet, t.ex. kommuntillhorighet som &r kopplad
till en lokal producent.

K ostnadseffektiva och mot uppsatta mal.
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4.3 Motet mellan affarsmissig produktionslogik och
scenariot bakslag

Logiken & mindre kanslig for miljoproblem sdsom hot mot biol ogisk
mangfald och forandringar av markstatus i sig, eftersom aktorernas
uppmarksamhet i forsta hand &r riktad mot produktionskostnaderna.
Forandringar uppméarksammas om dessa omséits och blir synliga i
kostnadsokningar genom exempelvis krav fran myndigheterna, da det
ofta & fraga om att investera i reningsutrustning. Krav pa dtgarder
som framfors av miljororelsen ser eller hor inte aktdrer som &r bérare
av dennalogik. Det finns inga sddana kanaler i denna logik.

Atgarder for att mota myndigheternas krav, dvs. investering i
reningsutrustning, vidtages pa samma sdt som  andra
produktionsaktiviteter. Effektivitet genom kostnadsminimering star i
fokus. Kostnadsokningar, vare sig de har sin grund i dtgarder for att
minska miljobelastningen utifran myndigheternas krav eller utgor
andra  produktionskostnader, behandlas pa samma  Sétt.
Kostnadsdkningarna mots genom effektivisering av produktionen.
Na&r investeringskalkylen visar fordelar for andra energislag kommer
man att byta ut bioenergin mot andra energibéarare for att minimera
kostnader.

Debatten om klimatférandringar har mattats och intresset for
solenergi har okat, vilket dock inte uppméarksammas av en aktor som
omfattas av affarsmassig produktionslogik, om det inte explicit kan
forstds som kostnadsforandringar for den nuvarande produktionen
eller som kostnader som paverkar en investeringskalkyl. Inte heller
forstds planerna pa utbyggnad av naturgasledning pa annat sétt an
som kostnadsforandringar. Intresset fOr solenergi respektive naturgas
har sin grund i investeringskalkylen, om en sadan satsning visar pa
sankta kostnader och skapar ett konkurrenskraftigt utbud.

Aktorer som tolkar verkligheten utifran afférsméssig produktionslogik
bekymrar sig inte om bakgrunden till bakslaget, utan allt behandlas
som en prisfraga. Produktionslogikern kommer med andra ord inte att
bry sig utan fortsdtter med bioenergi sa lange det & det billigaste
aternativet. Han utnyttjar den anléaggning som finns och byter inte
bransle, eftersom marginalkostnaden inte & sa htg. Daremot gors
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ingen nyinvestering i bioenergi. Existerande utrustning anvands i nya
applikationer. Om det behdvs, byggs vissa dea om.
Produktionslogikern utgar fran “det som & sant och inte opinionen”
och gor inga Overvaganden utbver prigamforel ser.

4.4 Motet mellan affirsmiéssig hallbarhetslogik och
scenariot splittring

Aktorer som omfattas av affarsméassig hallbarhetslogik ser pa den
splittrade situationen med en entreprendrs 6gon. Aktdrer som tanker
och handlar utifran affarsmassig hallbarhetslogik har erfarenhet av att
hantera en marknad och lokala variationer ifraga om behov och idéer.
Dessa aktorer kan darfor, vid en splittrad utveckling, utnyttja den nya
situationen, speciellt né&r nya idéer kan omséttas i kommersiella
produkter (varaeller tjanst).

| motsats till produktionslogikern ser aktorer, som forstar verkligheten
utifrdn den affarsmassiga hdlbarhetslogiken, mojligheter i en
situation som karaktariseras av mangfald. Heterogeniteten pa
kundsidan upplevs som en forutséttning for profilering. En aktér som
omfattas av affarsmassig hallbarhetslogik ser olika mdjliga nischer.
Han & inriktad mot marknaden och har kunskap om och forstar
miljoargumentet pa marknaden och har byggt upp och investerat i en
Infrastruktur som harmonierar med miljoargumentet. Man har bl.a.
lart sig och har erfarenhet av miljoméarkning och licensiering.
Sammanfattningsvis kan sagas att en aktor som omfattas av den
affarsméassiga hallbarhetslogiken & valutrustad for att mota en
situation som & en f6ljd av scenariot splittrad utveckling.

Kundrelation och langsiktig trovardighet blir viktig, vilket passar en
verksamhet som karaktériseras av affarsmassig hallbarhetslogik. Dock
blir det l&tt att réka ut for bakslag om man inte & trovéardig gentemot
kunderna. Producenten kommer att vilja ha ndra kontakt med kunden.
Kundorienteringen kan innebdra att man sdjer fardig varme med
vissa prestanda och miljodata.
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Pa grund av flexibiliteten och rorligheten pa marknaden blir
maklarrollen mer framtr&dande. Det géller att anpassa sig till vad
kunden vill ha och skréddarsy kundspecifika |Gsningar. En méaklare
kan ha specialkunskap och hjalpa till att fa fram optimaa
varmeforsorjningsl dsningar.

FOr att méta den situation som blir ett resultat av scenariot splittrad
utveckling kommer aktdorerna att vara tvungna att vidga
behovsbegreppet som producent, exempelvis sdlja varme, ljus,
bekvamlighet, miljétillfredsstéllelse (kunderna vill kunna sova gott
bade fysiskt och mentat). Vidare kommer marknadsforing att bl
vadigt viktig. Utifran de krav situationen stéller, kan man identifiera
ett antal nyckelkompetenser som kommer att bli betydel sefulla.

Tva typer av aktorer kan urskiljas, en som é&r lika splittrad som
marknaden och en som séljer image, vilket &r ett langsiktigt projekt
bl.a. med varumérken. Man kan se det som att man kommer att sélja
en livsstil.

Aktorer som tror pa idén om uthdlig utveckling kommer sjidlva att
varamer uthdliga

En aktor som omfattas av affarsmassig uthallighetslogik kan ténka sig
att lagga Over delar av sin  verksamhet (outsourcing) pa
underleverantdrer, dock inte forsaljningsdel en.

4.5 Motet mellan affirsmiéssig hallbarhetslogik och
scenariot styrning

Scenariot styrning Okar till en bdrjan mdjligheterna att bygga upp
affarsidéer kring forsdjning av bioenergi, da styrmedien kommer att
bevara eller 6ka bioenergins konkurrenskraft®. Efterhand som dessa
styrmedel verkar, far de ett starkt genomslag redan i produktionsl edet,
eftersom de verkar direkt p& produktionskostnaderna. Utvecklingen

Detta gdler bioenergisystemet som helhet. Enskilda aktorer kan dock missgynnas av
scenariot styrning.
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gar darfor mot att en optimering av produkti onskostnaderna hamnar
pafornyelsebara energilGsningar.

De inforda regler och lagar som reglerar de 6vergripande ramarna for
energisystemet ger stora dynamiska mdjligheter nér de tolkas och
omsatts av aktorer med afférsmassig hallbarhetslogik. Exempelvis kan
man utnyttja den avreglering (omreglering) av elmarknaden som blir
en foljd av en integrerad EU-energimarknad, genom att marknadsfora
olikatyper av energisortiment med milj6innehall.

| scenariot Okar |6nsamheten och legitimiteten for fornyel sebar energi.

Hur aktorer reagerar pa starkare styrning, beror ganska mycket pa om
det ror sig om ekonomiska styrmedel eller administrativa styrmedel.
Det blir viktigt for dessa aktorer att folja utvecklingen inom det
politiska systemet bade inom Sverige och inom EU.

Om administrativa styrmedel genomdrivs kan man differentierasig pa
andra sitt an med miljdargument. Man kan driva frdgan om
miljGanpassning @nnu hardare. Om ekonomiska styrmedel infors kan
man fortfarande differentiera sig. Man kan vélja att ligga i frontlinjen
dvs. driva miljéanpassningen langre dn vad som motiveras utifran
styrmedlen eler att optimera i forhalande till kostnader, inklusive
styrmedel.

4.6 Motet mellan affirsmiéssig hallbarhetslogik och
scenariot bakslag

En viktig aspekt av afféarsmassig hallbarhetslogik & ekologisk
uthallighet. | detta scenario antas att bioenergin utgor ett hot mot den
ekologiska uthalligheten. Logiken aktiverar &garder for att skydda
den biologiska mangfaden respektive markens status, vilket
forhandlas in som en dd av miljoméarkningss och
licensieringssystemet. En fOrutséttning & att konsumenterna &r
medvetna om paverkan pa den biologiska mangfaden och
markstatusen och dess forhalande till ekologisk uthadllighet och att
det blir en miljéopinion som gor att férhandlingen kommer till stand.
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Produktens miljé- och moralinnehdl kommer att spela en viktig roll.
Forutsattningen for framgangen &r att mervardet, som har sin grund i
ett miljéinnehall och miljévinster, upplevs som stérre an priset.

Inriktningen pa kraven far effekt pad konsumtionen. Energiforetagen
kan inte tillgodose vad folk tror att de behtver. Detta kan ge plats &t
energitjansteforetag som koper och sdljer energi, dvs. ndgon typ av
méaklare som koper den efterfrégade energin pa ett stélle och levererar
den pa ett annat hall, i allafall bokforingsmassigt. Det kan bli aktuel It
med nagon form av tak for Sveriges energikonsumtion. Slutligen kan
man tanka sig att avgifter pa konsumtionen kan styra mellan de olika
energislagen.

Ett baksdag kan innebéra att ett energiféretag har byggt fast sig |
mindre gangbar teknik och anlaggningar. Detta kan i sin tur verka
som en drivkraft till att utveckla nya produkter som bygger pa att
aven leverera kunskap, bredare energitjanster och att ndrma sig
kunderna mer individuellt, t.ex. hjapa konsumenter att ga over till
pelletsistallet for el.

4.7 Motet mellan socio-ekonomisk hallbarhetslogik och
scenariot splittring

For aktorer som tanker och handlar utifrdn den socio-ekonomiska
hallbarhetslogiken ligger scenariot splittring i linje med den egna
logiken. Liksom den socio-ekonomiska logiken inte reducerar alt till
monetéra enheter, gor inte heller scenariot splittring detta. Scenariot
splittring lyfter fram alternativ till traditionell tillvaxt. Detta omfattas
ocksa av den socio-ekonomiska logiken. Samhéllet blir mycket mer
decentraliserat, men centrala produktionsenheter blir kvar. Dock
minskar deras dominans. Aktérer med den socio-ekonomiska logiken
kan hantera att bade det lokala och centrala far utrymme. Socio-
ekonomisk hdllbarhetslogik kan fanga upp den nya véardegrund som
synliggorsi splittringen.

49



Vad det handlar om & att lamna Ionsamhetskraven i strikt
beméarkelse. Detta kan ske pa manga sétt:  modifierade
avkastningskrav, = modifierad investeringspolitik, = modifierad
riskexponering, modifierad finansiering etc.

En splittrad utveckling passar aktorer som omfattas av den socio-
ekonomiska hallbarhetslogiken val, bl.a. pa grund av att aktOrerna &
inriktade pa |lokala opinioner.

4.8 Motet mellan socio-ekonomisk hallbarhetslogik och
scenariot styrning

De i scenariot inférda ekonomiska styrmedien minskar skillnaden mellan rent
kommersiéllt [6nsam produkt och en socio-ekonomiskt [6nsam produkt. Det blir
darmed léttare att fA mandat/legitimitet for bioenergisatsningar mot tidigare. En
liten uppoffring, i form av socio-ekonomiska Overvaganden, &r léttare att fa
acceptans for an for en stor.

Vidare ger de ekonomiska styrmedlen signaler om vikten av fornyelsebar energi,
vilket aven det okar mgjligheterna for de personer inom systemet som tar upp,
skapar och far mandat. Det & nodvandigt att f& mandat/legitimitet for 16sningar
med socio-ekonomiska hdllbarhetsdimensioner. Hjapen att skapa mandat for
fornyelsebara 16sningar kommer i form av ekonomiska incitament for dessa,
signaler om vikten av dem, argument for dem.”

Pa langre sikt minskar behovet av att legitimera bioenergi/fornyelsebar energi.
Detta skots effektivt genom statlig ekonomisk styrning. Opinionsbildarna soker
mandat for andra fragestdlningar dar de socio-ekonomiska (hallbarhets)
aspekterna inte kommer till uttryck.

Scenariot  styrnings satsning pa forskning och utveckling och information
paverkar i analogi med ovan framst genom att 6ka legitimiteten for satsningar pa
fornyelsebar energi och ett hallbart samhélle. Detta gor det ocksa léttare att skapa
visioner och opinion kring socio-ekonomiska miljoévervaganden.

Retorisk hjélp att formulera skalen till att fornyel sebara lGsningar &r viktiga.
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4.9 Motet mellan socio-ekonomisk hallbarhetslogik och
scenariot bakslag

Tappar bioenergin hela sin legitimitet sa forsvinner visionerna kring
bioenergin. Men det kan finnas en mycket stor troghet mellan att
uppfatta behovet av och vidtaga dtgarder och man haller darfor fast
vid Dbioenergin  bl.a. dafdr att den  socio-ekonomiska
hallbarhetslogiken knyter samman manniskor i ett socialt nétverk som
| sig upplevs som mycket vardefullt.

Det finns en skillnad mellan olika typer av ndtverks mgjligheter att
méta en sddan forandring i omgivningen beroende pa hur resursbas,
aktivitetsbas och social bas tolkas. Nétverket kan knyta andra resurser
till sig och aktiviteter kan andras varvid resursbas, aktivitetsbas och
social bas relativt latt kan omformas for att anpassa sig till en
forandrad omgivning. Men dér nétverket bestar av resurser i form av
narhet till skog, dér aktiviteter bestar i att man producerar véarme och
el i ett kommunalt energibolag och dér den sociala basen bestar av
engagerade personer inom bolaget och engagerade politiker och
administratérer inom kommunen och da kommuninvanarna givit
projektet sSitt mandat, finns en stérre troghet till forandring.
Resursbasen & uppknuten genom kontrakt och nérhet.
Aktivitetsbasen bygger ocksa pa kontrakt och investeringar, vilka &r
svarare att andra &h om man jamfor flera gardars samarbete.
Samtidigt kan mandatet fran kommuninvanarna forsvinna om de
upplever att bioenergin inte gynnar den hallbara utvecklingen i
regionen. | detta finns en latent konflikt inom det socio-ekonomiska
nétverket.

Hotet motarbetas i det langsta, om man tror pa det. Den forsta
reaktionen blir dock, medvetet eller omedvetet, att man inte tror pa
Informationen.

Logiken klarar en del pafrestningar i form av bakslag for bioenergi.
Det skall i vissafall till mycket starka skal for att bytalogik. Man kan
dock ténka sig en del forandringar, sdsom att hela eller delar av
ledningen byts ut och att andra organisationsférandringar genomfors.
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Om nu bioenergiravaran angrips sa kan man behdla den goda delen
av  foradlingskedjan, dvs. dSutet som  bestdr @ av
omvandlingsanléggning, distribution och slutkund. Man ersatter
bioenergin med nagon annan energibarare, t.ex. naturgas pa kort sikt
och naturgas och solenergi palang sikt.

Det blir en besvarlig situation, men det |okala perspektivet med narhet
och lokal arbetsmarknad finns kvar. Om bakslaget & av lokal
karaktar, t.ex. genom lokala naturskador €ller halsoproblem pa grund
av luftfororeningar, kan resultatet bli att man kanner sig lurad. Ett
bakslag pa grund av ny syn pa vaxthuseffekten kan vara léttare att
klara av. De konsekvenser bakslaget far & mer beroende av hur
forankrat mandatet & an hur det paverkar ekonomin. Man kan ténka
sig bade mer fasta och mer lattrorliga mandat och det troliga ar att
mandatet bestar av bade fasta och lattrorliga mandat.
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5 Strategiska implikationer utifran motet mellan
logiker och scenarier

| kapitel 4 méter de tre logikerna de tre scenarierna. Den vidare
utvecklingen av motena mellan scenarierna och logikerna har
resulterat i fyra hypotetiska’ strategiska handlingsmonster™, namligen
flexibilitet, kundorientering, utvidgat produktbegrepp samt utvidgad
varderingsgrund, vilka beskrivs nedan.

De fyra tankta (hypotetiska) strategiska handlingsmonstren tacker
eller ssmmanfattar inte samtliga redovisade moéten mellan scenarier
och logiker. De skall istéllet ses som vart forsok att ur motena mellan
scenarier och logiker fanga ett antal relevanta strategiska
handlingsmdjligheter som stér till buds for bioenergisystemet och dess
aktdrer for att mota en oviss framtid.

“ | framtiden magjligaltroliga strategiska handlingsmonster fOr bioenergisystemet.

De fyra strategiska handlingsmoénster skall med Mintzberg (1988) begreppsapparat ses
som faktisk strategi dvs. genomford strategi eller strategi som kommer att genomféras.
Den genomférda strategin  kan enligt Mintzberg (1988) forstds utifran tva
huvudkomponenter, uppdykande strategi och avsiktlig strategi (se figur i metodkapitel).
D& denna studie behandlar framtida strategiska handlingsmonster beskrivs uppdykande
strategier genom att studera métet mellan de tre scenarierna och de tre logikerna.
Logikerna beskriver de perspektiv som aktdrerna narmar sig de uppdykande handelserna
(scenarierna) med. Avsikilig strategi avspeglar sig i de strategiska handlingsmonster
(genomford strategi) i den man den avsiktliga strategin haft direkt rackvidd fram till de
strategiska handlingsmonstren. De avsiktliga strategierna avspeglas aven indirekt genom
att paverka de perspektiv (logiker) med vilka aktorerna har métt den vardagliga
verkligheten.
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De strategiska handlingsmonstren har sitt ursprung i kapitel fyra dar
moten mellan scenarier och logiker redovisas. De enskilda
handlingsmonstren har dock inte baring pad samtliga méten utan
ticker olika kluster av moten. N&got f&a moten™ som varit
oproblematiska och/eller legat mycket nara dagens situation har inte
gett innehdl till ndgot av de strategiska handlingsmonstren. Dessa
moéten har exluderats fran den fortsatta framstéllningen, da hela
poangen med denna studie & att belysa bioenergins framtida
konkurrenskraft ur ett dynamiskt och framéatblickande perspektiv.
Detta i motsats till att belysa dagens strategier for att forstarka
bioenergins konkurrenskraft. Slutligen bor pdpekas att det mellan de
fyraidentifierade strategiska handlingsmonstren inte finns knivskarpa
granser. De Overlappar tvartom understundom varandra.

5.1 Flexibilitet

| en situation déar bade utbuds- och efterfragesidan kannetecknas av
mangfald & det nodvandigt att ha en flexibel organisation och
produktionsapparat. Det kan t.ex. vara viktigt att en varmepanna
klarar av olika brénsen. Mangfald kraver liten skala som kan skapas
genom en diversifierad storskalig produktion eller genom smaskalig
produktion. Lonsamhet &ven for smalare nischprodukter uppkommer
genom samarbete i vertikala och horisontella alianser, t.ex. mellan
skogsbolag och skogsholag och energiforetag.

Beredskap for forandringar och ett séit att specialisera verksamheten
uppnas genom att delar av verksamheten laggs ut pa andra foretag
(outsourcing). Den fasta organisationen samordnar och beroende pa

22 Exempelvis finns det stor Overensstammelse mellan  den  socio-ekonomiska

hallbarhetd ogiken och scenariot splittring, varfér métet blir tamligen oproblematiskt. ” For
aktorer som ténker och handlar utifran den socio-ekonomiska hdllbarhetdogiken ligger
scenariot splittring i linje med den egna logiken. Liksom den socio-ekonomiska logiken
inte reducerar alt till monetéra enheter s gor inte heller scenariot splittring detta.
Scenariot splittring lyfter fram aternativ till traditionell tillvéxt. Detta omfattas ocksa av
den socio-ekonomiska logiken. Samhdlet blir mycket mer decentraliserat, men centraa
produktionsenheter blir kvar, dock minskar deras dominans. Aktérer med den socio-
ekonomiska logiken kan hantera att bade det lokala och centrala far utrymme”. (hamtat
fran konsekvensanaysen)
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var man har sin ké&rnverksamhet kommer det att vara olika delar for
olika fboretag som laggs ut. FOr foretag med en stark
marknadsinriktning kan produktion av energi laggas ut pa andra
entreprendrer medan det for produktionsinriktade foretag med mindre
vana att mota kundernas krav kan vara en l6sning att l&gga ut
aktiviteter som & inriktade pa marknaden pa andra.

En situation som kannetecknas av mangfald ger ocksa utrymme for
maklartjansteforetag t.ex. mellan branslebolag/energiproducent och
energiproducent/energikund.

Biobransdemarknaden vidgas och Dblir mer internationell
(béttransporter fortsétter att attrahera) och innehdler flera typer av
biobransle (sopor, skogsflis, rivningsvirke osv.). Detta Okar
majligheterna for bioenergibranschen att optimera pa ravarusidan.
Bioenergiaktorerna behover inte |dsa upp sig utan kan vara mer
flexibla vad gdller réavaror. Det géller dock att hitta mojligheter pa
ravarusidan, dvs. att fa tag pd och vérdera information om olika
aternativ parévarusidan.

5.2 Kundorientering

Energiproducenter maste vidga sin verksamhet och arbeta pa ett nytt
satt for att mota mangfalden pa efterfragesidan med en verksamhet
som & inriktad pa konsumenternas villkor.

| detta strategiska handlingsmonster skapas konkurrenskraft genom
kundorientering, vilket bl.a. innebar att man sdjer fardig varme med
vissa prestanda och miljodata. Produktutvecklingen i bioenergiforetag
ar inriktad mot att man aven levererar kunskap, bredare energitjanster
och att man narmar sig kunderna mer individuellt. Manga nya
faktorer & viktiga att kunna vérdera bade for energiftretagen och
kunderna, sdsom pelletslager, sotare, paverkan pa tradgarden och
garageuppfarten. Tar man steget fullt ut, innebar det att
energiforetagen sajer kunskapspaket dar foretagen 10ser kundernas
energianvandning totalt sett. En forlangning av detta & att man séljer
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iImage och/eller livsstil. Produktdifferentiering kraver kontroll genom
hela foradlingskedjan for att energiforetagen skall veta vad de sdljer.

Forutom att energiféretagen har ett konkurrenskraftigt pris, ar det
viktigt for kunderna att priset sékras for en viss tid.
Bioenergiféretagen knyter upp kunderna med ett fast pris Over en viss
tid. | bioenergiforetagens relation till kunderna ingdr ocksa att
energiforetagen tar pasig de finansiellariskerna vid nyinvesteringar.

| detta strategiska handlingsmonster ar kontakterna mellan kund och
producent direkt, fordjupad och 6dmsesidig. Producenterna maste lara
sig att ha direktkontakt med kunderna, eftersom personkontakterna
okar i betydelse pa bekostnad av den fysiska produkten. Kunderna
maste behandlas mer individuellt, vilket kraver flexibilitet vad géller
produkter, produktion och organisation. | de fall kontakten med
kunderna inte kan tas, far méklare en viktig roll som formedliare av
information mellan kund och producent. Maklarna f&r &ven den mer
aktiva rollen att " plocka ihop” knippen av produkter och tjanster som
tillssmmans blir efterfrdgade paketlosningar. Det galler sdledes att
anpassa sig till vad kunden vill ha, att skraddarsy kundspecifika
l6sningar. Bade affarskoncept och budskap maste anpassas till
kundens kompetens. Trovardighet ar viktigt, varfor det géler att
utveckla trovardiga argument. Varuméarken och tidigare erfarenheter
av aktdrernainom bioenergisystemet blir avgdrande.

For att bli handlingskraftiga inriktar sig bioenergiforetagen pa att
komma namare kunden. UtifrAn detta utgor de mindre
konsumenternas teknik, tekniksystem och energianvandning en ny
kompetens som de stora aktorerna maste tillagna sig, men som man
har problem att tillagna sig. Det & fraga om att arbeta pa ett nytt sétt,
fran stor skala, till liten skala och att utga fran konsumenternas
villkor. Vi kan jamféra med hur man drar fjarrvarme idag jamfort
med tidigare. Nu tar man i storre grad hansyn till kundernas krav och
arbetar pa deras villkor. Det gdler att anpassa budskapet och att
marknadsfora sig pa kundernas villkor.

Den nya marknadsforingstekniken & formodligen léttare att klara av

for mindre, lokala aktbrer. FOortroende & namligen mycket viktigt och
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da har den lokale aktoren ett forsprang. Genom att sluta kretsloppen™
mer lokalt kommer bioenergisystemet ndrmare kunderna. Kontakten
energiproducent - energikund blir ndrmare och innehdler mer
(tjanster, image, lokal forankring).

Kundspecifika I6sningar gor att dven sméaskalighet™ blir viktigt.
Kunskap om smaskalig teknik och om kundernas behov okar.

5.3 Utvidgat produktbegrepp

For att mota mangfalden pa efterfragesidan utvecklas ett utvidgat
produktbegrepp sa att bioenergiforetagen kommer att sdlja varme,
ljus, bekvamlighet, leveranstrygghet och miljdtillfredsstallelse.
Energin kommer inte att vara en anonym produkt utan bade produkt
och produktionsprocess kommer att synliggoras. En foljd av detta ar
att konkurrensen kommer att vara knuten bade till pris och kvalitet.
Bioenergiforetagen kommer att fa konkurrensfordelar eftersom
bioenergi lattare kan knytas till t.ex. miljctillfredsstéllelse. For att
lyckas maste energiforetagen assimilera mangfalden pa
efterfragesidan och forutom att inrikta stravanden mot att effektivisera
produktionen, maste de arbeta med att skapa legitimitet for hela sin
verksamhet.

Konkurrensen om kunderna 6kar. Det gar inte langre att sdlja bara €
och/eller varme. Utvecklingen g&r & manga olika hall samtidigt och
vilken inriktning som blir tongivande & osékert. Klart a emellertid
att produktbegreppet maste utvecklas och vardas. For att méta en
sadan situation och bli konkurrenskraftigt profilerar sig det aktiva
bioenergiforetaget. Nagra mojliga utvecklingsspar kan vara: mot
miljokvaliteter, etiska kvaliteter, mot utveckling av energitjanster som
inbegriper energioptimering och besparing, mot varuméarken och
certifiering, mot olika typer av energiomvandling, mot geografiskt
specificerad energi, t.ex. upplands e, lundensisk sopkretsloppsvarme.

Kretsoppen syftar héar bade pa bioenergins materialflode i sig och pa dess (inklusive avfall)
forbindel ser med naturens kretslopp.
Smaskalighet & inte detsamma som sma féretag utan avser smaskaliga losningar.
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Energitjansterna  utvidgas &en genom att tjanster och
kunskapsoverforing tillfors gava produkten.

Att synliggora och tydliggtra bioenergins miljéinnehall, moraliska
innehdll osv. for bioenergibranschen sidv och for marknaden &r
viktiga ingredienser | detta strategiska handlingsmonster.
Synliggorandet kan delvis ske genom licensiering, varumarken och
image. Bioenergin maste ge kunden mervérde, vilket stéller speciella
krav pa kommunikationen mellan bioenergiftretaget och kunden.

Trovéardigheten vad galler innehdllet gor att det blir viktigt att ha
intern  kontroll bl.a.  av miljdinnehdlet. Det utvidgade
produktinnehallet skall ge tkad konkurrenskraft, vilket medfor att det
bl.a. handlar om att Overféra kunskap om det vida innehdlet i
bioenergi visavi fossila bransen. Kunderna och den breda
allmanheten maste veta hur skogsbrénsle tas, hur det transporteras och
hur aska aterfors. Verksamheten maste bli transparent sa att
energiforetaget har kontroll dver vad det gor. Det lokala och globala
kretsloppet™ méste kommuniceras. En fréga att ta stéllning till for det
enskilda bioenergiforetaget eller branschen &r vilka varden som finnsi
bioenergi och vilka varden som skall fokuseras for att
konkurrenskraften skall oka.

Kopplingen mellan de olika leden inom bioenergisystemet blir fastare
och ndrmare och man arbetar narmare varandra. Vertikal integration
blir av samma skdl intressant.

5.4 Utvidgad varderingsgrund

Utvéarderingsgrunden for verksamheten forandras mot modifierade
avkastningskrav, modifierad riskexponering och modifierad

®  Det lokda kretsloppet kan exemplifieras med avverkningsrester som tas ut fran skogen

och eldas upp i det lokaa varmeverket, sedan aterférs naringsdmnen utom kvave till
skogsmarken igen genom askadterforing. Det globaa kretdoppet kan exemplifieras med
att koldioxid frigors fran biomassan fran skogen nar denna eldas upp i varmeverket och
skogen som véaxer upp pa den avverkade skogsmarken tar sedan upp koldioxid néar den
vaxer upp.
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investeringspolitik. FOr att mota den komplexa situationen utvecklas
nya natverk, varvid olika verksamheter kommer att inga i olika
konstellationer. Varderingsgrunden utvidgas med fornyelsebarhet,
miljopaverkan, valstand, langsiktighet, det lokala etc. Mervardet i det
lokala exploateras genom att synliggora och tydliggora det
geografiskainnehallet i energin.

Forankringen i det Ovriga samhéllet blir mycket viktig, varvid
samverkan t.ex. mellan bréansleféretag och samhélle blir intressant. Ett
visst vakuum borde uppsta genom att kommunerna bolagiserar, séljer
ut och pa andra sitt ser 6ver sina ataganden pa energiomradet, vilket
kan ge Oppningar for nya bindningar.

Utrymme for bioenergi skapas genom opinion, varvid
bioenergiforetaget kan forbéttra sina positioner genom att ta reda pa
vilka varden som kan exploateras pa ett samhélleligt plan och sedan
lyfta fram dessa varden. Dessa vérden skiljer sig fran dem som kan
exploateras pa marknaden, t.ex. loka forankring, sysselséttning,
fornyel sebarhet.

FOr att gbra det mdjligt att synliggora, tydliggdra och kommunicera en
verksamhet och att kunna vérdera en verksamhet utifrén vad som
framkommit i de andra strategiska handlingsmonstren, krévs att nya
varderingsgrunder konstrueras.

5.5 Kritiska faktorer for bioenergisystemet vid
tillampning av de strategiska handlingsmonstren

Vi har ovan diskuterat de fyra strategiska handlingsmonstren:
flexibilitet, kundorientering, utvidgat produktbegrepp, och utvidgad
vdarderingsgrund. Nedan identifierar vi ett antal kritiska faktorer som
kommer att vara avgorande for hur val bioenergisystemet och dess
aktorer kommer att kunna genomfdra de ovan beskrivna strategiska
handlingsmonstren. Den fortsatta diskussionen av kritiska faktorer
sker pa ett overgripande plan och behandlar kritiska faktorer som
framkommit inom de olika strategiska handlingsmonstren blandat. De
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kritiska faktorer” som vi har identifierat beskrivs i termer av
nyckelkompetenser och nyckelrelationer. Det handlar alltsd om ett
antal kompetenser och ett antal relationer som vi menar kommer att
vara avgorande for bioenergins framtida konkurrenskraft. Vi pekar pa
tre nyckelkompetenser systemkompetens, kommunikativ kompetens
samt  problemformuleringskompetens, och fyra externa
nyckelrelationer bioenergisystemet - kunden, bioenergisystemet - det
politiska systemet, bioenergisystemet - lokalsamhdllet, Samt
bioenergisystemet - miljointressenter.

Nedan beskrivs de tre nyckelkompetenserna och de fyra
nyckelrel ationerna mer ingaende.

5.5.1 Systemkompetens

For att kunna utveckla de tidigare beskrivha strategiska
handlingsmonstren  flexibilitet, kundorientering, utvidgat
produktbegrepp och utvidgad virderingsgrund Kravs kompetens om
bioenergisystemet. Systemkompetens handlar om att kunna
mobilisera (styra) hela bioenergisystemet. Detta kan goras pa olika
sétt t.ex. med kunskap, politisk makt och med agande. Mobilisering
med hjédp av kunskap kan handla om att ha eller skaffa kompetens
om bioenergisystemet. Att mobilisera bioenergisystemets resurser med
hjdlp av politisk makt handlar om att kunna utnyttja det politiska
systemet inklusive forskningssamhallet for bioenergisystemets sak”’.
Att tillagna sig systemresursen genom &gande kan géras genom kop
och samgaende i vertikala (och horisontella) integrationer.

De strategiska handlingsmdnstren implicerar att det krévs samarbete |
vertikala och horisontella allianser for att bli konkurrenskraftig och
uppna framgang. Dessa konstellationer kan vara mer eller mindre

* Vi menar att en separation av de olika strategisk handlingsménstren vid det hér laget har

tjanat sitt syfte att pekat pa strategier for att oka eller vidmakthalla bioenergins framtida
konkurrenskraft. De framtida strategiska handlingsmonstren kommer dock inte att se ut
enligt ovan. Det troliga & att det blir nagon typ av blandning av de ovan beskrivna
handlingsmdnstren och &ven att nya element kommer in. Den fortsatta framstélIningen sker
darfor utifran alla de fyra strategiska handlingsmonstren samtidig.

Det politiska stodet av bioenergi ges en innebdrd i termer av t.ex. kostnadsminskning,
ekologisk hdllbarhet, inhemskhet. For denna diskussion & dock det priméra att det
politiska systemet gynnar bioenergi av olika skal.
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fasta och formaliserade integrationslGsningar. De ger mojlighet till en
Overblick Over och en kunskap om hela ele dea av
bioenergisystemet. Det & med hjdp av en sddan overblick som de
framtida konkurrenskraftiga bioenergiapplikationerna kan upptéackas
och darmed genomforas.

Kompetensen om det egna systemet”™ i form av produktionsapparat,
produkter, organisationsstruktur etc. och dess relation till omvériden
ar ocksaviktig.

Vidare handlar systemkompetens om kunnande om de omgivande
systemen t.ex. energisystem, det politiska systemet, ekologiska
systemet, lokala samhéllet, EU, betydelsefulla sérintressen osv.
Forutom kunnande om hela bioenergisystemet och det egna
verksamhetssystemet sa stélls altsa aven krav pa kontaktytor med
andra verksamheter inom helt andra branscher med vilka
bioenergisystemet kan samarbeta. Samarbete kraver ocksa en
anpassningsformagartill nya forhalanden.

5.5.2 Kommunikativ kompetens

| likhet med systemkompetens kommer den kommunikativa
kompetensen att vara viktig for att kunna realisera de tidigare
beskrivna strategiska handlingsmonstren. Den kommunikativa
kompetensen kanske har storst betydelse for de strategiska
handlingsmonstren  kundorientering, utvidgat produktbegrepp och
utvidgad vérderingsgrund. Flexibilitet handlar dock ocksa i
forlangningen mycket om formagan att kunna kommunicera genom
att sprida sitt budskap och att tain omgivningens synpunkter.

® Vilka krav stéler tex. kundorientering déar man sdjer bredare energitjanster med

miljoinnehdl pa grothanteringen? Att méta konsumenternas krav pa miljéinnehdll stéller
krav pa detaljkunskap om grothanteringen och dess forhallande till miljokraven och hur
detta skall omséttas i praktiskt arbete i skogen. Det handlar till stor del om att utbilda
anstdllda som utfor grothanteringen och att organisera grothanteringen pa ett sadant sétt
att en miljdanpassad grothantering gors méjlig. Detta maste integreras med massa och
virkesuttagen. N&r grothanteringen inte finns inom den egna organisationen maste
samarbete utvecklas som innehdler arbetsrutiner och kontrollrutiner. Grothanteringen
inkluderar aven transporter och lagring, vilket stéller krav pa en ny typ av logistik
innehdlande optimering av miljobel astningen.
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Kommunikativ kompetens handlar om att inom den enskilda
organisation savadl som inom bioenergisystemet upprétthdla och
utveckla den kommunikativa formagan. | den enskilda organisation
handlar det om att ha personalresurser och att aktivt arbeta med
kommunikation. Pa bioenerginivA handlar det om  att
bioenergisystemets | ntresseorgani sationer ar skickliga
kommunikatorer.

Den kommunikativ kompetens bestar bl.a. av de nétverk av relationer
som de olika aktdrerna & involverade i. Kommunikationen
underléttas av ett nétverk i flera dimensioner. Forst utgor néatverket |
sig ett kommunikationsvag och for det andra kan natverket forstarka
kommunikationen bade indt och utat. Vidare sorterar och strukturerar
relationsnétverket den aktuella informationen. Det kommer aven att
finns vissa nyckelrelationer som Dblir avgbrande for vilken
kommunikativ formadga som aktOrerna inom bioenergisystemet
kommer att ha. (se nyckelrelationer nedan)

Den kommunikativ kompetens exemplifieras tydligast i de strategiska
handlingsmonstren utvidgat produktbegrepp och kundorientering.
Huvudtemat ar att synliggbra och kommunicera hela bioenergins
foradlingskedjans mervérde vad galler ekonomi, miljo, |okala aspekter
etc. Det handlar mycket om att Gverféra kunskap. Verksamheten
maste bli synlig och det lokala och globala kretsloppet® maste
kommuniceras. Konkurrensen Okar och det blir viktigt att profilera
och tydliggora sin verksamhets innehdl t.ex. i termer av image,
milj6innehal, moraliskt innehal osv.

Producenterna maste lara sig att ha direktkontakt med kunderna. Det
kommunikativa innehallet i energiprodukter t.ex. image, kommer att
Oka i betydelse pa bekostnad av den fysiska produkten. Kontakterna

®  Det lokda kretsloppet kan exemplifieras med avverkningsrester som tas ut fran skogen

och eldas upp i det lokaa varmeverket, sedan aterférs naringsdmnen utom kvave till
skogsmarken igen genom askadterforing. Det globaa kretdoppet kan exemplifieras med
att koldioxid frigors fran biomassan fran skogen nar denna eldas upp i varmeverket och
skogen som véaxer upp pa den avverkade skogsmarken tar sedan upp koldioxid néar den
vaxer upp.
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och kommunikationen mellan kund och producent maste bli direkt,
fordjupad och 6msesidig. Kommunikationen med kunderna blir mer
individuell. Allt detta  kommer att krdva en kommunikativ
kompetens.

Den kommunikativa kompetensen i det strategiska handlingsmonstret
utvidgad vérderingsgrund handlar om férmaga till opinionsbildning,
driva frgor som gynnar bioenergin, lobbying, natverksbyggande®
och forhandlingsformaga. Aktiv kommunikation med andra utanfor
bioenergisystemet kan ge fordelar for bioenergin. Ett samarbete som
kan skapa fordelar i form av trovardighet & samarbete med
miljoorganisationer och andra organisationer pa miljoomradet t.ex.
licensieringsorganisationer. Det handlar ocksa om att lyssna och
forsta de signifikanta aktorerna inom bioenergisystemet och andra i
samhéllet tongivande aktorer for att déarigenom kunna fa tidiga
forandringsimpulser. En aktiv. kommunikation mdjliggor proaktiv
utveckling av trovardiga verksamheter inom bioenergiomradet.

5.5.3 Problemformuleringskompetens

| en strategiprocess som allt mer berér och involverar aktorer och
system utanfér den egna organisationens absoluta narhet blir det allt
viktigare att besitta formagan och kompetensen att kunna sortera fram
de relevanta fragestélIningarna och att kunna formulera de avgérande
problemstaliningarna. Mycket av bioenergins konkurrenskraft avgors
av hur omvérlden struktureras, hur agendan pa energiomradet
gestaltar sig samt hur de viktiga problemstéliningarna formuleras.
Utan kompetensen att paverka och darmed i viss man styra denna
problemformul eringsprocess far bioenergin svarigheter att i framtiden
bli ett konkurrenskraftigt alternativ.

Problemformul eringskompetens kan bero pa att man har en specidll
position inom bioenergisystemet, i samhéllet i stort eller att man har
formaga att vaga handla pa ett nytt sitt. Det kravs bade att gora rétt
saker och forklara det man gor pa rétt sétt. Men det handlar ocksa om
att ha positioner i samhéllet for att man skall bli avlyssnad. Genom att

* Det handlar om att upprétthalla och skapa nétverk som bildar kontaktytor utdt och inat.
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besitta problemformuleringskompetens kan bioenergisystemet och
dess aktorer paverka problemformuleringsprocessen i samhéllet.
Mojligheterna att paverka torde handla om hur belysande och
utvecklande den aktuella problemformuleringen & och hur bra
tidigare problemformuleringar fran den aktuella aktoren har varit.

5.5.4 Nyckelrelationer

Det & strategiskt viktigt for bioenergisystemet att vara med och
paverka konkurrensprocessen och problemformuleringsprocessen
inom energiomradet. For att kunna gora detta maste bioenergisystemet
och dess aktorer forfoga Over ett antal nyckelkompetenser (se ovan),
men aven delta i de sammanhang dar konkurrensprocessen och
problemformul eringsprocessen fortgar. Detta deltagande tillskansar
sig bioenergisystemet och dess aktorer lampligen genom att
uppratthdlla relationer med de signifikanta aktdrerna inom de
processer dar den framtida konkurrenskraften for bioenergi avgors. Vi
har pekat pa fyra sddana nyckelrelationer. Dessa beskrivs kortfattat
nedan.

Relationen mellan bioenergisystemet och kunderna utgbr en
forutsdttning for bioenergins konkurrenskraft. | relationen till kunden
deltar bioenergin i konkurrensprocessen pa energimarknaden. |
konkurrensprocessen skapas morgondagens konkurrenssituation.
Kunden blir bioenergins "forlangda arm” och "kanselsprét” pa
marknaden. Nérheten till kunden och darmed marknaden kommer att
avgbra hur va bioenergin kommer att kunna havda sSig i
konkurrensprocessen.

En nara relation med kunderna & ocksa en forutséttning for att
bredare energitjanster, som bygger pa kundernas villkor, skall kunna
utvecklas. Det racker inte med att bara sdlja bulk utan tjanstens
omfang och djup véaxer parallellt med att relationer utvecklas.

Bioenergisystemets relation med det politiska systemet Kkan
exemplifieras med Vaxj6 kommun dar en enig politisk ledning har
fattat beslut att kommunen skall stréva mot ett hallbart samhélle,
vilket bl.a. medfor att energiférsorjningen skall bygga pa fornyel sebar
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energi. Bioenergin utgor en central del av sadan politik. Det utvecklas
en dmsesidighet mellan det politiska systemet och bioenergisystemet.
FOr bioenergin 6ppnas en mojlighet nar politiker fattar beslut att ge
kommunen en inriktning mot ekologisk hallbarhet och bioenergin &r
en viktig del for att gora en sadan utveckling méjlig. Genom en
relationen mellan det politiska systemet och bioenergisystemet kan
biocenergin erhdlla favorer i form av formanlig behandling t.ex.
modifierade  avkastningskrav, modifierad investeringsfilosofi,
modifierad riskexponering etc. Det politiska systemet a sin sida far ett
omrade dér man kan halla en hog miljoprofil.

Trots att det finns mycket som talar for och betonar bioenergins lokala
karaktar sa kommer bioenergisystemets aktorers forbindelser med
utlandet att fa betydelse. T.ex. blir ravarumarknaden mer
internationell och det gdller att sikra en trygg tillgang pa ravaror
genom forbindelser med ravaruproducenter i utlandet. En del av de
besut som paverkar bioenergin fattas inom EU varfor det blir
betydelsefullt att ha goda relationer med administratorer och politiker
iInom olika EU-organ.

Vi menar att relation mellan aktorerna inom bioenergisystemet och
lokalsamhdllet & betydelsefull for hur bioenergins konkurrenskraft
utvecklas. Samtidigt som biobranslemarknaden vidgas och blir mer
internationell sa ar bioenergiprojekten lokaa till sin karaktar. Det &r
bade viktigt och nodvandigt for bioenergisystemet att utveckla ett
néatverk som innefattar politiker, det lokala naringslivet, kunder,
universitet och hogskolor och den lokala milj6rorel sen.

Ett exempel pa nyckelrelationer med lokalsamhéllet & den med lokala
ravaruproducenter. En  kandlig faktor for bioenergin &
transportavstanden, inte bara av kostnadsskal utan ocksa pa grund av
trovardighet och legitimitet, for bioenergi som ett ekologiskt hallbart
alternativ. Det & darfér nddvandigt att bioenergiverksamheten sétts i
relation till det lokala samhéllet.

En annan nyckelrelation & mellan aktérerna inom bioenergisystemet
och miljéintressenter. MiljOvarden har historiskt och aven i dagslaget
givit bioenergi mervarden. Dessa mervarden har handlat om att

bioenergi & neutralt vad gédler koldioxidutslgpp, att bioenergi &r
66



fornyelsebart, att det inte skapar irreversibla skador i naturen etc.
Bioenergins konkurrenskraft kommer darfor att vara extra kanslig mot
att beskrivas som negativ ur miljosynpunkt. Negativa beskrivningar
handlar t.ex. om hotet mot biodiversiteten och utarmningen av
skogsmarken. Bioenergins goda egenskaper ur ett miljoperspektiv kan
genom en nara relation med miljGintressenterna tydliggoras och
negativa egenskaper kan pa ett tidigt stadium dtgardas. Relationen &r
for ovrigt Omsesidig da bioenergin & en viktig de av
miljGintressenternas stréavanden mot ett ekologiskt hallbart samhélle.
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6 Diskussion

6.1 Strategi - ett forsok till begreppsapparat

Vi menar att strategibegreppet i stort implicerar eller borde implicera
en processyn. Det racker inte att studera framgang och
framgangsrecept statiskt. | likhet med Mintzberg (1988) menar vi att
strategi handlar just om gjdlva strategiprocessen. Darmed inte sagt att
mer statiska studier av det ingtitutionella strategiska innehdllet skulle
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sakna intresse, Denna typ av studier’ lagger grunden for den
strategiska analysen, da de beskriver de hinder och krafter som ligger
| de institutionella strukturerna.

Strategi  handlar om processen | vilken organisationer moter
omgivningen™ och framtiden™ i sin kamp for framgdng. Det som
enligt vart synsétt & avgorande foér en organisation & organisationens
specifika kontext, vilket grovt kan beskrivas som organisationen i sig,
omgivningen och framtiden. | denna studie har vi arbetat utifran en ex
ante analys och ett institutionellt dynamiskt perspektiv. Det lite mer
langsiktiga strategiarbetet handlar om hur organisationer formar,
forandrar och anvander sig av de institutionella strukturerna. Pa kort
sikt maste strategiarbetet inriktas mot den befintliga institutionella
strukturen.

Manga forfattare, nagra refererade i denna rapport, har beskrivit
vikten av det institutionella innehdllet i strategibegreppet.
Huvudpoéngen som vi ser det & den kraft som ligger i organisationers
Institutionella strukturer. Selznick (1957) menar att de institutionella
strukturerna &r ...” a great reservoir of energy” ... och kan denna energi
anvandas pa ett for organisationen positivt sétt tillfor den pa ett
avgorande satt kraft. Vi har tidigare tryckt pa att strategi pa langre
skt handlar om att forstd, forma och utnyttja organisationers
institutionella strukturer i den strategiska processen. For att forsta
denna process béttre har vi sarskilt begreppen organisationernas
gemensamma vardegrund (t.ex. forestdllningar om marknad,
produktion, forhdllande till naturen) och de strukturer som stodjer
denna gemensamma vardegrund (t.ex. organisationsstruktur,

*ova tidigare studie Ling, Lundgren & Martensson (1998) kan harforas till denna typ.

Omgivningen bestdr av  konkurrenter, kunder, leverantdrer, lagstiftning,
produktionsapparat, skogstillstand osv.

Fokus i strategilitteraturen har legat och ligger pd ex post anadyser av framgangsrika
organisationer. Dennatyp av studier & problematiska av tre skal. For det forsta finns alltid
misstanken att urvalet av framgangsrika organisationer har styrts av forfattarnas
strategihypotes och inte tvart om. For det andra handlar det om mer eller mindre
omfattande efterrationaliseringar. Slutligen blir det analytiska vardet mycket generellt och
trubbigt i enskilda organisationers strategiarbete. Detta da den enskilda organisationens
dtrategi alltid kommer att vara beroende av sin specifika kontext. Overféring av strategi
fran en organisation till en annan later sig inte goras pa det sitt som denna litteratur
underforstatt ger uttryck for.

32
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bel 6ningssystem, ledarstil, rekryteringspolicy, miljopolicy,
dominerande omvarldsbeskrivning). Det rader en 0msesidighet mellan
dessa bada delar.

Beroende pa om gemensam véardegrund eller understédjande
strukturer studeras och beroende pa om de undersoks ur ett dynamiskt
eller statiskt perspektiv, tillfor de olika typer av information till
strategibegreppet. Det statiska perspektivet ger information om den
vid en viss tidpunkt existerande vardegrunden, som skapar olika
former av hinder och mgjligheter. Fokuseras de understodjande
strukturerna i ett statiskt perspektiv far vi information om vilka
verktyg for att paverka organisationens och eventuellt omgivningens
vardegrund som finns tillgangligaa. Om den gemensamma
vardegrunden och de understddjande strukturerna daremot studeras ur
ett dynamiskt perspektiv tillfors information om innehdllet i
organisationens strategi samt information om den paverkan som de
verktyg som anvands for att understddja en viss strategi har. Det ar
forst nér vardegemenskap och understodjande strukturer studeras ur
ett dynamiskt, processuellt perspektiv som de kan sagas behandla en
organisations strategi, annars handlar det om forutsattningarna for det
strategiska arbetet.

Vill vi dutligen siga nagot om framtiden, maste vi anlégga ett
framétblickande och foér den delen dynamiskt perspektiv. Som
framgar av den tidigare diskussionen okar mojligheterna att forandra
de ingtitutionella strukturerna ju langre perspektiv vi anlagger. | ett
framatblickande perspektiv pa strategi 1aggs darfor mycket kraft pa att
problematisera och synliggora de ledande och stabila institutionella
strukturerna, vilka annars tas for givna.

Tabell 2. Strategiarbetet i relation till de gemensamma vérdegrunderna och de stddjande
strukturerna utifran ett statiskt-, dynamiskt-, och framatblickande perspektiv.

Studieobjekt | Studier av de stodjande |Studier av de
strukturerna gemensamma
Perspektiv virdegrunderna

Statiskt perspektiv Synliggor ingtitutionella | Synliggor institutionella
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strategiska verktyg strategiska
hinder/mojligheter

Dynamiskt perspektiv | Synliggor paverkan av de | Synliggor det
ingtitutionella verktygen  |ingtitutionellainnehallet i
fOr det strategiska arbetet | strategier

Framatblickande Synliggora kritiska Problematisera de invanda
perspektiv (scenarier) |faktorer som de och for givnatagna
understtdjande gemensamma

strukturerna maste hantera | vardegrunderna
under olika scenarier

V& strategisyn gar ut pa att man ser bade den gemensamma
véardegrunden och de understodjande strukturerna, som delar av
strategiprocessen. | denna studie har den institutionella dimensionen
av strategiprocessen studerats utifran motet mellan olika typer av
vardegrunder inom energiomrddet dvs. logikerna (affarsmassig
produktionslogik, affarsmassig hallbarhetslogik och socio-ekonomisk
hallbarhetslogik) och olika hypotetiska framtider (scenarierna
splittring, styrning och bakslag). Dessa méten har genom ett
seminarium dar representanter for energibranschen deltog, resulterat |
ett antal hypotetiska strategiska handlingsmonster, vilka vi tidigare
benamnt flexibilitet, kundorientering, utvidgat produktbegrepp och
utvidgad varderingsgrund. Dessa  hypotetiska  strategiska
handlingsmonster & ett resultat av ett framatblickande (och
dynamiskt) synsidtt pa den inom energisystemet verkande
gemensamma véardegrunden, da den gemensamma vardegrunden
kommer till uttryck i de strategiska handlingsmdnstren.

Vi har genom de hypotetiska handlingsmonstren forsokt fanga de
strategiska handlingsmonster som skulle bli foljden av vissa
vardegrunder (vissa logiker) och vissa hypotetiska framtider
(scenarier). De kritiska faktorer, nyckelkompetenser och
nyckelrelationer, som foljer av de hypotetiska strategimonstren skall
ses som vart st att beskriva och belysa nyckelaspekter som de
understodjande strukturerna maste hantera. Dessa kritiska faktorer &ar
avgorande i den process som kommer att forma den framtida
vardegrunden inom energisystemet.

Tabell 3. Négra av denna studies centrala begrepp i forhadlande till begreppen gemensam

71



vardegrund och understidjande strukturer och utifran ett statiskt, dynamiskt och ett
framatblickande perspektiv.

Studieobjekt | Studier av de stodjande |Studier av de

strukturerna gemensamma
Perspektiv virdegrunderna
Statiskt perspektiv Logikerna nar de speglar | Logiker nér de speglar ge-

understtdjande strukturer | mensamma vardegrunder

Dynamiskt perspektiv | Logikernas paverkan som |Logikerna som bérare av
understtdjande struktur | strategier
t.ex. vid beddmningar av

bioenergins
konkurrenskraft
Framatblickande Nyckelkompetenser och | De hypotetiska strategiska
perspektiv nyckelrelationer sdsom handlingsmonstren
varande nyckel aspekter av

de understtdjande
strukturer inom
bioenergisystemet

6.2 Strategiarbete inom bioenergisystemet -
management implikationer

Vi har forsokt gora den institutionella dimensionen anvandbar i det
strategiska arbetet genom att synliggora tva delar av den namligen den
gemensamma vardegrunden och de understtdjande strukturerna. Den
gemensamma véardegrunden har i denna rapport getts innehdl genom
logikerna och dessa far sitt innehdll av forestdllningar om bl.a
marknaden, produktionen och forhdllandet till naturen. De
understodjande strukturerna kan exemplifieras med
organisationsstruktur, beloningssystem, ledarstil, rekryteringspolicy,
miljopolicy, omvérldsbeskrivning. Det rader ett Omsesidigt
forndllande mellan den gemensamma vérdegrunden och de
understédjande strukturerna. De understbdjande strukturer &r en
manifestation av vardegrunden och de understddjande strukturerna i
sin tur paverkar, upprétthdler och starker den gemensamma
vardegrunden. De understodjande strukturerna kan anvandas for att
forandra den inom energisystemet och inom enskilda organisationer
radande vardegrunderna.
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Studien har pekat pa flexibilitet, kundorientering, utvidgat
produktbegrepp och utvidgad vardegrund som strategiskt viktiga
faktorer for bioenergins framtida konkurrenskraft. Bioenergisystemet
och enskilda foretag inom detta system maste forhalla sig till dessa
faktorer for att i framtiden vara framgangsrika. | detta avsnitt kommer
det strategiska arbetet pa bioenergiomradet att diskuteras i termer av
de tidigare identifierade kritiska faktorerna, dvs. nyckelkompetenser
och nyckelrelationer. De understodjande strukturer som star till
ledningens forfogande kommer att lyftas fram.

Genom att inrikta det strategiska arbetet pd de understodjande
strukturerna, kommer bioenergisystemet och dess aktorer att strdva
efter att fa till stind en foljsamhet mellan bioenergisystemets
vardedegrunder och de virdegrunder som blir dominerande i
konkurrensprocessen och problemformuleringsprocessen.
Strategiarbetet skall alltsa tillforsdkra bioenergisystemet en
foljsamhet och en omsesidig pdverkan mellan den egna
vardegrunden och den virdegrund som blir foljden av
konkurrensprocessen och  problemformuleringsprocessen  inom
energiomrddet.

Vi har i den tidigare framstallningen pekat ut kritiska faktorer vid
tillAmpandet av de hypotetiska strategiska handlingsmonstren. Vi har
beskrivit dessa som de tre nyckelkompetenserna systemkompetens,
kommunikativ kompetens, problemformuleringskompetens samt ett
antal nyckelrelationer. Nedan féljer en kort diskusson om hur
bioenergisystemet kan hantera de kritiska faktorerna genom att
utnyttja de understodjande strukturerna som t.ex. belGningssystem,
organisationsstruktur, rekryteringspolicy, produktionssystem,
omvarldsbeskrivning.

6.2.1 Systemkompetens

For att sakerstélla att bioenergin  uppréthdler en  hog
systemkompetens maste kunskapen om bioenergsystemet fordjupas
och breddas. Det handlar om materiaflodena fran biomassa till
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slutkund, men @ven om de olika unika situationer som aktorerna pa
olika nivaer inom bioenergisystemet verkar inom. (se figur nedan)

I U D

Biomassa Trader Energi Distri- Konsu-
prod. prod. butdrer menter

T

Figur 5. Principskiss 6ver bioenergisystemet fran biomassaproduktionen till konsumtionen av
el/varme. De horisontella pilarna visar materialflode och/eller 6kad foradlingsgrad.
De vertikala pilarna stér for substitutionsmajligheter och konkurrens utifran.

Systemkompetensen inom bioenergisystemet maste transformeras fran
ett idéplan till ett handlingsplan. Systemets inneboende majligheter
maste mobiliseras. For att en mobilisering skall bli mojlig kravs
fordjupade relationer mellan olika parter inom bioenergisystemet.
Detta for att ge ett émsesidig engagemanget, trovéardighet inat och
utdt, for att skapa 6msesidig riskexponering och for att underlétta
informationsflodena inom bioenergisystemet. Hur formaliserad en
sadan integration maste vara &r oklart.

Energisystemet och darmed bioenergisystemet har alltmer blivit en del
i ett storre samhallssammanhang. Fran att ha varit ett produktions-
och kostnadsoptimerande system har energisystemet Dblivit mer
mangfacetterat. FOr att kunna forsta det sammanhang inom vilket
bioenergin kommer att hitta sin framtida plats maste en bredare
forstéelse for olika andra Overlappande och angrénsande system
skapas.

Rekommendationer:

- Betona bioenergi som system. Styrkan och svagheter bestams av
hela bioenergisystemet och inte enbart av enskilda aktorer inom
detta system.

- Samarbete inom bioenergisystemet bor bel Gnas och prioriteras.
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- Olika strukturer for samarbetet inom bioenergisystemet i form av
alianser, gemensamt &gande etc. bor Overvégas.

. Rekrytera och utveckla kompetenser sasom politisk kompetens,
marknadskompetens, miljokompetens etc. fran nérliggande och
Overlappande system.

6.2.2 Kommunikativ kompetens

For att upprétthdlla och stérka bioenergins konkurrenskraft maste
bioenergins mervéarden exploateras. Mervardena maste kommuniceras
till marknaden, det politiska systemet och miljGintressen for att ndmna
nagra betydel sefulla aktérer. Bioenergin framtida mervarden kommer
att upptéckas genom och definieras i interaktionen mellan de
betydel sefulla intressenterna och bioenergisystemet.

Energins forskjutning fran anonym insatsvaratill ett subjekt i sig 5alv
har forskjutit tyngdpunkten pa de stodjande strukturerna fran mer
"dutna’” sammanhang till storre mer offentliga sammanhang.
Tyngdpunkten flyttas fran produktionen till de strukturer som bar
fram kommunikationen med det omgivande samhéllet och relationen
med kunderna. Det handlar om att synliggbra och kommunicera
bioenergins kvaliteter.

Tvavagskommunikation ersitter envags, endimensionella budskap
ersitts av flerdimensionella budskap, trovéardighet blir avgdrande.
Formagan att kunna kommunicera den egna produktens kvaliteter, hur
produkten passar in i olika efterfrdgemonster, produktens totala
miljObelastning etc. Dblir avgbrande for den framtida
konkurrenskraften. En viktig uppgift for ledningar blir att utveckla
den kommunikativa kompetensen inom respektive organisation.

Rekommendationer:

- Definiera den egna organisationens uppgifter aven i kommunikativa
termer.

- Rekrytera och utveckla kommunikativ kompetens. Arbeta aktivt
med kommunikation inom och utom bioenergisystemet. Bredda den
kommunikativa basen genom att deltai nya relevanta sammanhang.
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- HQj statusen for kommunikativa uppgifter inom organisationen.

6.2.3 Problemformuleringskompetens

Flera nérliggande och Overlappande system som t.ex. lokala
sarintressen, miljointressen, det politiska systemet, EU-systemet deltar
aktivt i problemformuleringsprocessen  pa  energiomradet.
Strukturering och formulering av de viktiga problemstaliningar inom
energiomradet avgdr om och hur bioenergi kommer att vara
konkurrenskraftigt i framtiden. Det & darfor avgorande att pa ett
tidigt stadium aktivt deltai problemformuleringsprocessen. Ett viktigt
strategiskt mal fran bioenergisystemet ar darfor att uppnd en sadan
position inom samhdllet att bioenergisystemet och dess aktorer aktivt
kan paverka problemformul eringsprocessen inom energiomradet

Rekommendationer

- Problematisera den egna organisationens uppgifter i processtermer.
Hur paverkas organisationens uppgifter av olika framtida scenarier.

. Delta sa aktivt som mdjligt i problemformleringsprocessen inom
energiomradet och andra rel evanta omraden.

6.2.4 Nyckelrelationer

For att uppréatthdlla och forstarka bioenergins framtida
konkurrenskraft & det avgdrande for bioenergisystemet och dess
aktorer att vara med och paverka konkurrensprocessen och
problemformul eringsprocessen inom energiomradet. Denna mojlighet
till paverkan kan bioenergisystemet och dess aktorer tillagna sig bl.a.
genom att upprétthalla relationer med de signifikanta aktdrerna inom
konkurrens- och problemformuleringsprocessen. Vi har pekat pa fyra
sadana nyckelrelationer. Bioenergisystemets relation till kunden, till
lokalsamhdllet, till det politiska systemet och till miljintressena.

Rekommendationer:

. Definiera det egna systemet och den egna uppgifterna sa att
nyckelrelationerna blir en naturlig del i organisationens natverk.

- Skapa strukturer och fora for levande och dynamiska relationer med
de betydelsefulla aktorer i narliggande och Gverlappande system.
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Detta kan ske genom rent samarbete, gemensamma
forskningsprojekt, gemensamma natverk t.ex. olika bransch
organisationer etc.

- Rekrytera personal med kompl etterade personliga nétverk.

7 Modell for strategiarbete i en osiker omvirld

Ett resultat av projektet bioenergins nuvarande och framtida
konkurrenskraft & den modell for strategiarbete i en osdker omvaérld
som vi inom projektet har utvecklat och arbetat efter. Modellen
fokuserar pa att problematisera de forestallningar som ligger i de i
dagsléget ledande strukturerna inom i vart fall energisystemet.
Forandringar och omvalvningar i dessa forestdliningar kommer att
vara avgorande for de framtida forutséttningarna for bioenergins
konkurrenskraft. Forandringar och omvavningar kan inte forutsagas.
Vi kan dock skapa en forberedelse och en vaksamhet i forhallande till
forandringar genom att problematisera vara invanda forestallningar
(set.ex. Schwartz, 1991).

7.1 Modellen

Modellen har som ma att beakta de i dagsaget dominerande
forestdliningarna och osdkerheten | den framtida utvecklingen.
Modellen bygger ocksa pa att involvera de berorda intressenterna i
processen, Vvilket ger processen relevans och legitimitet.
Forandringsprocessen far sin energi fran interaktionen mellan de
aktuella intressenterna, dominerande forestéllningar i form av invanda
tankemonster och ett antal scenarier. (se figur 6)

Huvudkonceptet for forandringsarbetet ar att i en process identifiera
kritiska faktorer for en forandring av energisystemet och att utifran
dessa kritiska faktorer utarbeta stbdjande system som stddjer och
mojliggdr en forandringsprocess.
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Invanda
tankemonster,
logiker

I ntressenter

dominerande
forestillningar

relevans
&legitimitet

Scenarier

oviss framtid

Figur 6. Huvud komponenterna i forandringsprocessen dvs. intressenter, invanda tankemonter
och scenarier och komponenternas uppgift i processen. Invanda tankemonster, logiker
skall fanga de dominerande forestdllningar som paverkar vart beteende; intressenterna
ger processen relevans, legitimitet och gor den situationsspecifik och scenarierna
sutligen fangar den osakerhet som ligger i den framtida utvecklingen.

F(')'réindringsproc&ss;en34 kan grovt delas in i tre faser namligen
identifikation & visualiseringsfasen, strukturerings & analysfasen
samt utveckling av en forandringsstrategi fasen (se figur 7). Processen
maste av naturliga skal i princip fortga kontinuerligt.

Fas 1 gar ut pd att identifiera och visualisera viktiga invanda
forestallningar som paverkar det studerade systemet och darmed
forandringsarbetet. Detta sker framst genom intervjuer.

| fas 2 struktureras och analyseras de identifierade invanda
forestallningarna. Detta gors framst i seminarieform. Under ledning
av projektgruppen far de aktuella intressenterna ta stéllning till olika
strategiska fragestdllning under olika forutsdttningar bestdende av

* Vi menar att forandri ngsprocessen borjar redan i fas 1 aven om gélva forandringsstrategin

och aterforingen sker forst i fas 3
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forestdliningar t.ex. i form av tankemonster, logiker och olika
scenarier. Detta leder till att forestallningar och olika mgjliga framtida
utvecklingstendenser av det studerade systemet problematiseras.
Scenarierna har tagits fram av projektgruppen och ar utvecklade for
att vara kreativa kulisser i analysarbetet. Materialet fran seminarierna
struktureras av projektgruppen.

Seminarier m.m.
med intressenter

Studerat system Strukturering &

anays

|dentifikation &
visualisering

\ Startegiutveckling

Figur 7. Forandringsprocessen. Invanda forestalningar inom det studerade systemet som har
béring paforandringar av det studerade systemet identifieras. Forestallningar och
majliga framtida utvecklingstendenser analyseras och struktureras under seminarier
med aktuella intressenter. Den strukturerade analysen anvands sedan for att utveckla
en forandringsstrategi. Denna aterfors sedan till det studerade systemet.

Under fas 3 utvecklas en fordndringsstrategi fOr det studerade
systemet, i vart fall energisystemet. Den strukturerade analysen fran
seminarierna ger den nodvandiga bakgrunden for att utveckla en
forandringsstrategi som inte bara tar med tekniska och fysiska
forutsattningar utan ocksa tar med de lokala intressenterna, de
radande forestadlIningarna och en oviss framtid i férandringsprocessen.
Forandringsstrategin aterfors dutligen till det studerade systemet och
processen fortgar.
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Bioenergins nuvrande och framtida
konkurrenskraft - strategier

Foreliggande rapport behandlar strategier i en oviss framtid for bioenergisystemet
och enskilda aktérer inom detta system.

Strategi handlar pa langre sikt om att forsta, forma och utnyttja organisationens
institutionella struktur i den strategiska processen. For att forsta denna process
béttre har vi sarskilt begreppen organisationens gemensamma vérdegrund (t ex
forestallningar om marknad, produktion, forhalande till naturen) och de strukturer
som stodjer vardegrunden (t ex organisationsstruktur, belGningssystem, ledarstil,
rekryteringspolicy, miljopolicy).

Syftet med studien ar att lyfta fram kritiska faktorer for bioenergins framtida
konkurrenskraft och att utveckla en forestdlningsram for diskussioner om
bioenergins framtida konkurrenskraft. Fokus ligger pa strategiprocessen.

Studien beskriver fyra strategiska handlingsmonster for att befasta och forstarka
bioenergins framtida konkurrenskraft, nadmligen flexibilitet, kundorientering,
utvidgad varderingsgrund.

Systemkompetens, kommunikativ kompetens och
problemformuleringskompetens, identifieras i studien som kritiska faktorer for
bioenergins framtida konkurrenskraft. Studien utvecklar dutligen en modell for
strategiarbete i en splittrad och oséker omvérld.
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