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Inledning

INTRESSET FOR mer djupg8ende former av
samarbete kopplat till produktion, distribution
och anvandning av energi har 6kat i Sverige
pa senare ar. Vi har valt att anvanda ordet
samverkansprojekt men ibland anvands andra
ord som partnerskap, strategiska samarbeten
m.m. for att beskriva liknande foreteelser.
Detta resultatblad presenterar resultat

frén ett delprojekt i forskningsprogrammet
Varmemarknad Sveriges femte etapp. Genom
arbeten i tidigare etapper av Varmemarknad
Sverige och andra projekt har det framkommit
att varmemarknadens aktorer i stort varit
eniga om att man star infér nya, mer komplexa
utmaningar och att samverkan ar en nyckel for
att mota och hantera sddana nya utmaningar.
Under de senaste aren har flera innovativa
samverkansprojekt inletts som ar exempel pa
forsok att mota sddana utmaningar.

| detta delprojekt har syftet varit att studera
sadana verkliga exempel samt dven publicerad
litteratur om samverkan och partnerskap for att
Oka forstaelsen for drivkrafter, forutsattningar,
utmaningar och forvantningar kopplade

till samverkan som syftar till utvecklande
energisamarbeten och energidelning. Fokus
har legat pa kartlaggning och analys av
exempel pa sadana projekt i Sverige. Vi har

studerat dessa exempel genom att lasa tidigare
arbeten om projektet samt genom djupgéende
intervjuer med en eller flera representanter for
huvudsakliga aktorer i projekten.

Begreppet komplex férekommer i denna
rapports titel och péa flera andra stéllen i texten.
Begreppet ar inte entydigt definierat i teorin
men anvands i denna studie for att beskriva
samverkan mellan flera sjalvstandiga aktorer
dar ingen enskild aktér ensam har radighet 6ver
eller kan genomféra den dnskade I6sningen.
Komplexiteten uppstar genom att aktérerna

har olika roller, mal, beslutsprocesser och
organisatoriska forutsattningar samtidigt som de
ar dmsesidigt beroende av varandra.

Denna rapport fokuserar pa att beskriva
denna form av samverkan samt lardomar fran
de studerade projekten med avseende pa
drivkrafter, forutsattningar och utmaningar.
Fokus har ligger pa de organisatoriska
aspekterna av sddana samverkansprojekt.

| en annan kompletterande rapport fran detta
delprojekt beskriver vi de studerade projekten
enskilt mer i detalj och med storre fokus pa
tekniska aspekter och kvantitativa data’.

T Kartlaggning av samverkansprojekt for energidelning i Sverige - Varmemarknad Sverige, 2026.



Metod

Kartlaggning och urval av projekt

Den initiala kartldggningen av potentiellt intres-
santa projekt baserades pa inspel fran Varme-
marknad Sveriges referensgrupp tillsammans
med Profus ingdende branschkdnnedom vilket
kompletterades med webbsdkningar och kommu-
nikation med andra aktdrer inom branschen.

For att valja vilka projekt vi skulle studera i detal]
behovde vi satta upp ett antal kriterier for urval.
Dessa kriterier formulerades utifrén projektets
maél och syfte och &r féljande:

o Komplex aktoérsstruktur: Hur manga huvud-
aktorer ar involverade i projektet och ar flera
olika aktorskategorier representerade bland
dessa?

o Samverkan kring utformning: Har flera
aktorer varit involverade i utformningen av
systemldsningen?

» Energidelning: Omfattar projektet delning av
energi mellan olika aktorer?

« Innovation: Ar projektet att betrakta som
innovativt, antingen ur tekniskt, affarsmas-
sigt eller organisatoriskt perspektiv?

o Lagtemperaturnat: Distribueras och nyttjas
varmeenergi vid betydligt lagre temperatur-
nivéer an vad som ar standard idag?

| Tabell 1 p& n&sta sida listas de projekt som
identifierades genom kartlaggningen. De projekt
som beddmdes bast uppfylla urvalskriterierna
och som darmed valdes for att studeras vidare
ar markerade med gront. Dessa refereras
hadanefter generellt som "fallstudierna”. Som
framgar av fallstudiernas kortfattade beskriv-
ningar handlar det i merparten av fallen om stora
stadsutvecklings- eller stadsomvandlingsprojekt
dar manga olika aktorer &r inblandade. | denna
typ av projekt ar energisystemet, om an en viktig
del, ofta en relativt liten del av helheten.



Tabell 1. Identifierade samverkansprojekt for energidelning. Utvalda projekt for vidare studie markerade med grén farg.

Projekthamn

Medicon Village

Pilegarden
/BRF Tradgarden

Barkabystaden

Krokslatts fabriker

Tamarinden

Brunnshog

Hyttkammaren

Ranagard

Sigtuna Stadsangar

Tomtebo strand

Nasby Slottspark

Huvudaktorer

E.ON, Medicon Village Fastighets AB

Stena fastigheter, Géteborg
Energi, Bengt Dahigren, BRF

Tradgérden

Jarfalla kommun, E.ON, Serneke

m.fl.

Bengt Dahlgren, Mdéindal Energi,

Husvarden AB

Orebro kommun, OBO, E.ON m.fl

Kraftringen, Lunds kommun,
Lunds universtitet, MAX IV Lab

Falu Energi och Vatten,

Kopparstaden

Halmstads kommun, Halmstads
Energi och Miljo, HFAB, Skanska,

Hogskolan i Halmstad

Bonava, Sigtunahem, E.ON,

Sigtuna kommun

Umea kommun, Umea Energi,
Skanska, NCC, Rikshem, m.fl

E.ON, Niam, Nasby slott

Beskrivning

Nytt energisystem i befintlig bebyggelse med fokus
pa nyttjande av lokala restenergier och minimering
av kopt energi samt relaterade kostnader. Blandad
verksamhet med olika varme- och kylbehov ger bra
forutsattningar for delning av dverskottsenergi.

Ny byggnads framledning av varme ansluts pa
returledning fran &ldre befintlig byggnad. Samver-
kan mellan energibolag, fastighetsbolag, BRF och
teknikkonsulter.

Storskaligt stadsomvandlingsprojekt med hég miljo-
profil dar innovativa energisamarbeten testas av
olika aktorskonstellationer.

Stadsomvandlingsprojekt dar historiska byggnader
kompletterats med nybyggnation och ett nytt lokalt
energisystem etablerats. Ansvarigt fastighetsbolag
har startat separat energibolag for I6sningen som
omfattar bade varme och kyla. Det lokala nétet ar
anslutet till MdIndals fjarrvarmenat och béda energi-
bolagen samverkar for att optimera helheten.

Stadsutvecklingsprojekt dar ny stadsdel byggs och
ett nytt koncept for ett flexibelt lokalt energisystem
testas. Unik samverkan mellan kommun, bostads-
bolag, byggaktorer och energibolag dar flera nya
I6sningar testas.

Stadsutvecklingsprojekt dar ny stadsdel byggs om-
kring internationellt unika forskningsanlaggningar.
Overskottsvarme frén forskningsanlaggningar tas
tillvara for att varma dvriga byggnader i stadsdelen
genom samverkan mellan forskningsanlaggning och
energibolag.

Nybyggt bostadskvarter dar enstaka byggnader
anvander fjarrvarmeretur i natet som framledning.

Stadsutvecklingsprojekt dar ny stadsdel byggs

och ny teknik for fjarrvarmesystem testas. Den nya
fiarrvarmetekniken stéller ocksa andra krav pa de
byggnader som ansluts till fjarrvarmenatet. Samver-
kan mellan kommun, energibolag, fastighetsbolag,
byggbolag och akademi.

Stadsutvecklingsprojekt dar ny stadsdel byggs med
vision att bli Sveriges mest hallbara. Projektet star-
tades genom unik direktdemokratisk process och
samverkan mellan kommun, privat fastighetsbolag
och kommunalt bostadsbolag. Innovativ samverkan
mellan exploateringsbolag och energibolag for krav-
stallning och utformning av energisystem.

Stadsutvecklingsprojekt dar en ny stadsdel byggs
med hoga hallbarhetsambitioner. Omfattande pro-
cess for samverkan i planering och utforande. Flexi-
belt och integrerat lokalt energisystem med fokus pa
att nyttja lokala energiresurser och minska forluster.

Omréde med omfattande nybyggnation dar bade
befintliga och nya byggnader ansluts till ett nytt nar-
varmenat. Varmeldsning framst baserade pé varme-
pumpar, bergvarme och sjovarme.



Datainsamling

Insamling av underlag och data for denna studie
gjordes genom en kombination av intervjuer och
litteraturstudier. | vissa fall har underlaget aven
kompletterats med information fran foretagens
eller fallstudieprojektens webbsidor.

Arbetet genomfordes iterativt dar litteraturstudie
anvandes bade som forberedelse infor
intervjuerna och som st6d vid analys och
tolkning av intervjumaterialet. Intervjuerna
bidrog samtidigt med férdjupad forstaelse

for fallstudiernas organisatoriska processer,
relationer och erfarenheter som inte framgar i
skriftlig dokumentation. Skriftlig dokumentation
fanns ocksa endast for ett fatal av fallstudierna.

Intervjuer

Huvuddelen av insamlingen av fallstudie-
specifika underlag gjordes genom
semistrukturerade intervjuer med representanter
fréan organisationer som varit involverade i
fallstudierna. Intervjuerna genomférdes under
perioden maj-oktober 2025. Intervjupersonerna
representerade framst energibolag,
fastighetsbolag och offentliga aktérer, meni
vissa fall aven andra typer av aktorer.

Intervjuerna fokuserade pa:

e drivkrafter bakom samverkan,

e projektens organisering,

e roller och ansvar,

e upplevda utmaningar,

o erfarenheter av samverkan,

o samt viktiga lardomar och framgangsfaktorer.

Dartill var intervjuerna strukturerade utifran
projektfaser dar ovanstaende aspekter
diskuterades specifikt med koppling till faserna;
planering och uppstart, byggnation, drift samt
6vergripande (se Figur 1 pa nasta sida).

Den semistrukturerade intervjuformen valdes
for att skapa mojlighet till bade jamforbarhet
mellan intervjuerna och samtidigt fordjupade
resonemang kring projektspecifika erfarenheter
och fragestallningar.

Litteraturstudie

Litteraturstudien syftade till att identifiera
forskning om samverkan mellan olika typer
av organisationer, med sarskilt fokus pa
organisatoriska forutsattningar, drivkrafter och
utmaningar i flerpartssamverkan. Urvalet av
litteratur gjordes utifran relevans for studiens
syfte och omfattade framfor allt etablerade
och ofta citerade vetenskapliga arbeten.
Litteraturstudien anvandes bade for att
etablera ett teoretiskt ramverk och som stod
vid utformning av intervjuer samt analys och
tolkning av intervjumaterialet.

Begransningar

Studien bygger pa ett begransat antal fallstudier
och intervjuer, vilket innebar att resultaten inte
kan generaliseras statistiskt till alla typer av
energisamverkansprojekt. Syftet har istallet varit
att skapa fordjupad forstaelse for organisatoriska
aspekter av denna typ av samverkan genom
analys av ett antal informationsrika exempel.

Eftersom studien i huvudsak bygger pa
intervjuer med representanter fran involverade
organisationer paverkas resultaten ocksa av
intervjupersonernas perspektiv och erfarenheter.
Olika aktorer kan ha olika uppfattningar om
projektens drivkrafter, utmaningar och resultat.

De studerade projekten befinner sig dessutom

i olika utvecklingsfaser, vilket innebar att vissa
langsiktiga effekter och konsekvenser annu inte
fullt ut kan beddémas, sarskilt inte fér samtliga
studerade fall.



* Organisation Organisation Beslutsprocess
* Motivoch Férandringar av plan Lardomar
drivkrafter Utmaningar Nyttor av
Viktiga beslut samverkan
Framgangsfaktorer Innovationsgrad
Erfarenheter

Inledande : Avslutande
Planering och <
overgripande uppstgrt —>» Byggnation —> overgripande

fragor fragor

Figur 1. Schematisk beskrivning av intervjustrukturen som anvéndes for intervjuer i denna studie.



Teoretiskt ramverk

Detta kapitel presenterar sammanstallt material
frén litteraturstudien vilket utgor det teoretiska
ramverk som anvants for att analysera
samverkan kring lokala energildsningar i de
studerade samverkansprojekten. Inledningsvis
beskrivs centrala teorier om samverkan

mellan organisationer, med fokus pa
drivkrafter, forutsattningar och utmaningar i
samverkansprocesser. Darefter sammanfattar
vi och gor kopplingar till nagra tidigare
erfarenheter specifikt frdn samverkan inom
energiomradet.

Samverkan - vad menar vi?

Samverkan ar ett begrepp som genomsyrar
mycket av forskningslitteraturen, inte minst pa
grund av att det anses inneha en nyckelroll for
att hantera utmaningar som berér manga parter.
Samverkan ar en i grunden social foreteelse
som forutsatter interaktion mellan manniskor
(Lindberg, 2009). De flesta kan relatera till eller
har erfarenhet av samverkan i ndgon form. Vi
mots och gor saker tillsammans for att uppna
gemensamma mal i olika sammanhang. Dessa
moten och aktiviteter kan ske spontant eller vara
planerade och organiserade i férvag. Spontan
samverkan sker manga ganger i situationer da
nagot utéver det vanliga intraffar, ndgot som
kraver skyndsamma atgarder och aktiviteter.

Vid naturkatastrofer, sdsom upprojning efter en
svar storm eller jordbavning, hjélps manniskor
manga ganger at att hantera de problem som
uppstatt. Det kan ske spontant, men genom
forberedelser sdsom planering och 6vning
skaffar man sig 6kade majligheter for att snabbt
komma igang med samverkan.

Andra ganger ar samverkan planerad i férvag
och strukturerad. Det kan handla om projekt
eller initiativ som planeras mellan flera parter
for att 16sa en fraga eller situation. Myndigheter
och offentliga organisationer har madnga ganger
dgarkrav pa att det ska samverka med det
omgivande samhallet. | flera energibolags
dgardirektiv star det till exempel att bolagen
ska samverka med staden, stadens bolag och
forvaltningar samt naringsliv, akademi och andra
aktorer.

Samverkansrelationer kan alltsé vara formella,
dvs regleras i avtal, eller informella, vilket
innebar att parternas bidrag snarare styrs av
beteendenormer (Smith, Carrol, & Ashford,
1995). Dock kan formella samverkansformer
over tid bli mer informella nar avtal och regler
ses som overflodiga.

Begreppen samverkan och samarbete ar ofta
utbytbara och anvéands utan nagon skillnad

i betydelse. Det finns manga definitioner,

som delvis fokuserar pa olika aspekter av
samverkan. En definition ar att "arbeta dver
organisatoriska granser for ett positivt syfte”
(Huxham & Vangen, 2005). En annan beskrivning
av samarbete ar att det ar en process genom
vilken "parter som ser olika aspekter av ett
problem kan konstruktivt utforska skillnader
och soka efter I6sningar som gar utéver den
egna begransade synen av vad som ar mojligt”
(Grey, 1989). | litteraturen ar aven begreppet
"interorganisatoriskt samarbete” vanligt
forekommande.



Varfor samverka? Motiv och drivkrafter

Att samverka dr manga ganger en nédvandighet.
Detta géller i synnerhet inom energiomradet,
eftersom méanga av de utmaningar som
energisystemet star infor inte kan lésas

av en enskild aktor eller organisation.
Overgangen till mer héllbara produktions- och
konsumtionsmonster kraver genomgripande
forandringar som bara kan uppnés genom
samarbete mellan ett brett spektrum av aktorer
(Roome, 2004).

Det finns ett flertal generella motiv och
drivkrafter till varfor organisationer vill
samverka. Oliver (1990) lyfter fram sex olika
drivkrafter, som listas och beskrivs nedan:

e Nodvandighet
e Asymmetri

o Stabilitet

e Legitimitet

« Omsesidighet
o Effektivitet

Dels kan samverkan vara en nddvandighet,

nar organisationer tvingas samverka genom

lag eller pa initiativ av myndigheter. Det kan
ocksa bero pa asymmetri, exempelvis nar en
organisation kan utdva patryckningar eller har
kontroll dver en annan organisation. Samverkan
kan da upplevas patvingad. Ytterligare en orsak
kan vara att samverkan kan skapa stabilitet,
dvs minska osdkerhet och skapa battre
forutsagbarhet. Sarskilt nér organisationer fran
olika samhallssektorer samverkar finns det

bra forutsattningar for att ta fram I6sningar

till problem och skapa stabilitet vid turbulenta
situationer. Legitimitet som drivkraft grundar sig
i att organisationer bedéms utifran vilka andra
organisationer de samarbetar och forknippas
med. Organisationer kan, genom samarbete,
forbattra sin image och sitt rykte samt visa

att de arbetar enligt r&dande normer i sin
omgivning.

Omsesidighet &r kanske den vanligaste orsaken
till samverkan. Genom att driva gemensamma
och dmsesidigt fordelaktiga intressen eller

mal kan organisationer f& émsesidig nytta.

De medverkande kan da uppna nagot som

de inte lyckas med pé egen hand och skapa
mervarde for samtliga deltagare. Samarbete

anses underlatta utnyttjandet av kompletterande
resurser och kompetenser mellan foretag
(Rothaermel, 2001). Det kan aven tankas

att konkurrensférdelar kan uppstad genom
samverkan, vilket benamns som “collaborative
advantage”. Begreppet lanserades av

Rosabeth Moss Kanter (Kanter, 1994) och har
vackt mycket uppmarksamhet sedan dess.
Samverkan, samarbete och samordning mellan
organisationer star i fokus ndr émsesidighet &r
det framsta motivet. Det medfér dock ocksa

att det uppstar ett beroendeférhallande mellan
organisationerna (Lindberg, 2009). Samverkan
som bygger pa 6msesidighet paverkas framst av
deltagarnas respektive egenskaper och deras
grad av likformighet. Organisationer inleder
samverkan baserat pa émsesidighet eftersom
de forvantar sig att samverkansfordelarna
overstiger nackdelarna i termer av kostnader for
att hantera relationen samt eventuell paverkan
pa beslutsfattandet (Oliver, 1990).

Samverkan kan leda till

lagre kostnader genom
effektivisering av processer, vilket
ockséa kan ge konkurrensférdelar.

Slutligen ar effektivitet en vanligt forekommande
orsak till samverkan. Nar effektivitet ar motiv for
samverkan vill parterna uppna skalférdelar och
Oka respektive organisations inre effektivitet.
Samverkan kan leda till lagre kostnader genom
effektivisering av processer, vilket ocksa kan ge
konkurrensférdelar (Kanter, 1994). Aven andra
resurser och kunskaper kan kombineras och
utnyttjas pa ett mer effektivt satt.

De fyra forsta drivkrafterna, nédvandighet,
asymmetri, stabilitet och legitimitet, har framst
sin grund i yttre faktorer. Omsesidighet och
effektivitet motiveras daremot i hdgre grad av
interna faktorer.



Forutsattningar for lyckad samverkan

For att samverkan mellan flera aktorer ska bli
andamaélsenlig och lyckad finns flera grund-
ldggande forutsattningar kopplade till saval
styrning och organisering som relationsmassiga
och kunskapsmassiga dimensioner. | flerparts-
samverkan, till skillnad fran bilaterala
samarbeten, 6kar komplexiteten genom fler

mal, fler logiker och fler beroenden, vilket

stéller sarskilda krav pa hur "arenan” for
samverkan utformas (Provan & Kenis, 2008).
Inom teknik- och samhallsbyggnadsomradet
forstarks detta ytterligare av att fragor ofta ar
systemberoende (t.ex. energi, mobilitet, VA

och digital infrastruktur) och berér langsiktiga
investeringar, regulatoriska ramar samt omfattar
paverkan pa manga intressenter. Litteraturen om
“collaborative governance” (samverkansstyrning)
betonar att flerpartssamverkan typiskt motiveras
av sa kallade "wicked problems”, dar ingen enskild
aktor har mandat, resurser eller kunskap att ensam
leverera losningar (Ansell & Gash, 2008).

Delad problemformulering och malbild

En grundfdérutsattning enligt litteraturen ar en
delad problemformulering och en tydlig, men inte
6verdetaljerad, gemensam malbild. Forskning
visar att samverkansprocesser tenderar att

fungera battre nar det finns upplevda incitament
att delta (t.ex. resursberoenden, legitimitet,
riskdelning eller behov av standardisering),
samtidigt som maélen &r tillrackligt konkreta for
att mojliggdra prioriteringar och uppfdljning
(Ansell & Gash, 2008). | teknik- och samhalls-
byggnadsprojekt kan malbilden exempelvis avse
funktionella systemresultat (robusthet, kapacitet,
klimatprestanda, livscykelkostnad) snarare an
enbart leveranser i en enskild organisation. En
aterkommande utmaning i fleraktérssammanhang
ar malkonflikter mellan exempelvis affarslogik
(kostnad/tid), samhallslogik (allmanintresse) och
kunskapslogik (larande/innovation). Att synliggdra
och aktivt hantera dessa spanningar sa snart
som mdjligt, snarare an att anta att de forsvinner
genom avtal, ar darfor en viktig startférutsattning
(Bryson, Crosby, & Stone, 2015).

Institutionell utformning

En andra forutsattning ror institutionell
utformning och former for styrning. Ansell och
Gash (2008) pekar pa att tydliga spelregler for
deltagande, transparens och beslutsfattande
kan motverka maktobalanser och minska
risken for att samverkan blir symbolisk/
verkningslos. | flerpartssamverkan behdver det
ofta klargoras: (1) vilka aktorer som ska vara
representerade och pa vilken niva (strategisk,



taktisk, operativ), (2) hur mandat for beslut

ser ut, (3) hur information delas och sekretess
hanteras samt (4) hur ansvar, risker och nyttor
fordelas over tid. Sarskilt i samhallsbyggnad,

dar projektorganisationer ar temporara men
konsekvenserna langsiktiga, krdvs former som
bade mojliggér snabba avvagningar och sakrar
sparbarhet och ansvarsutkrdvande. Forskning om
styrning av flerpartssamverkan visar dessutom
att formerna for samordning behdver anpassas
till samverkanskonstellationens storlek, graden av
tillit mellan aktérerna och uppgiftens komplexitet.
| annat fall finns en risk att styrningen antingen
uppfattas som otillrackligt legitim eller blir

for ineffektiv for att stédja gemensamt
beslutsfattande (Provan & Kenis, 2008).

Relationell kapacitet

En tredje forutsattning som lyfts inom
litteraturen ar relationell kapacitet, sarskilt tillit
och férméaga till konflikthantering. Ansell och
Gash (2008) framhaller att historik av konflikt
eller samarbete paverkar startlaget, och att tillit
behover byggas genom aterkommande dialog,
gemensamma larprocesser och sma segrar
som visar att samverkansformen levererar
nytta/varde. | tekniska samverkansmiljoer kan
detta operationaliseras genom gemensamma
pilotprojekt, delade data- och analysunderlag,
Oppna kalkyler eller gemensamma testbaddar
dar aktorer successivt minskar osakerhet

kring varandras intentioner och kapaciteter.
Samtidigt ar flerpartssamverkan ofta praglad
av asymmetrier i resurser och expertis (t.ex.
mellan kommun, stora infrastrukturforetag,
mindre teknikleverantorer och akademi).
Praktiskt innebdr detta att processledning och
motesformer maste skapa utrymme for att olika
aktorstyper kan gora sina perspektiv giltiga, och
att oenigheter hanteras tidigt innan de utvecklas
och cementeras i positionskonflikter (Bryson,
Crosby, & Stone, 2015).

Kunskapsintegration

En fjarde forutsattning handlar om kunskaps-
integration. Samverkan inom teknik och samhalls-
byggnad kraver ofta att aktorer 6verbryggar

olika kunskapsdomaner (ingenjorsvetenskap,
ekonomi, juridik, planering och drift) och olika
tidshorisonter (projekt kontra forvaltning).
Flerpartssamverkan behover darfor gemen-
samma kunskapsobjekt och arbetssatt som
mojliggor oversattning mellan perspektiv,

exempelvis gemensamma systemkartor, krav-
och malstrukturer, digitala tvillingar, 6ppna
standarder och delade uppfdljningsmatt. Bryson
et al. (2015) betonar vikten av att bygga in
kontinuerligt larande i samverkansdesignen,
bland annat genom gemensamma utvarderingar
och iterativa anpassningar av mal och indikatorer.

Tydlig fordelning av roller och ansvar

En ytterligare, femte, forutsattning for flerparts-
samverkan ar tydlighet i férdelning av roller och
ansvar. Detta kan vara extra viktigt i samverkan
som spanner over samhallsdimensioner som
naringsliv, offentlig sektor och akademi.

Dar ar det vanligt att akademins viktigaste
bidrag (oberoende kunskap och utvardering)
behdver kunna kombineras med naringslivets
innovations- och genomférandekraft samt
offentlig sektors mandat och samhallsansvar
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Sammantaget
kan forutsattningar for flerpartssamverkan
forstds som en kombination av: a) gemensamma
incitament och mal, b) en tydlig och legitim

styr- och beslutsstruktur, c) relationell

kapacitet och tillitsbyggande, d) mekanismer

for kunskapsintegration och larande samt e)
processledarskap som mojliggor bade inkludering
och handlingskraft. Nar dessa kvaliteter ar svaga
eller saknas riskerar samverkan att reduceras

till koordinationsmoéten utan gemensamt
vardeskapande; nar de ar starka kan samverkan
daremot fungera som en kapacitet for innovation,
synergi och systemomstallning.

Tidigare erfarenheter av samverkan
kring energilosningar

Den generella litteraturen om samverkan ger

en god forstaelse for vilka organisatoriska
processer som framjar samarbete mellan

olika aktorer och organisationer. Tidigare
forskning inom energiomradet visar samtidigt

att energiomstallningen staller sarskilda krav

pa samverkan, eftersom tekniska system,
affarsmodeller, samhéllsplanering och klimatmal
blir allt mer integrerade. Utvecklingen mot lokala
energisystem med fler aktorer och starkare
kopplingar mellan olika tekniker, energibarare och
funktioner innebar att det allt oftare efterfragas
I6sningar som ingen enskild aktor har full radighet
att fa till stdnd. Samverkan blir ddrmed inte
enbart ett satt att genomfdra projekt utan ocksa
ett satt att hantera 6kad systemkomplexitet och

10



tydligare 6msesidiga beroenden (Haraldsson,
Ludvig, & Skéldberg, 2021).

Denna beskrivning av utvecklingen ligger val

i linje med den generella samverkansteorin.

Oliver (1990) beskriver hur émsesidiga
beroenden mellan organisationer skapar
incitament for samverkan, medan exempelvis
Ansell och Gash (2008) framhaller att komplexa
samhallsutmaningar ofta stéller 6kade krav pa
gemensamt beslutsfattande, kontinuerlig dialog
och langsiktigt relationsbyggande mellan olika
parter. Den pagéende energiomstaliningen kan i
detta avseende betraktas som ett tydligt exempel
pa en sadan komplex samhallsutmaning, dar

flera aktorer behover samordna sina resurser,
kompetenser och beslut for att utveckla I6sningar
som skapar nytta pa systemniva.

Betydelsen av systemsyn

Tidigare studier inom Varmemarknad Sverige
har ocksa belyst hur samverkan kan vara ett
tillvdgagangssatt for att hantera lokala energi-
och klimatutmaningar. Bland annat beskriver
dessa tidigare arbeten hur samordning mellan
kommuner, energiféretag, fastighetsagare och
andra aktorer blir allt viktigare for att undvika
suboptimering och utveckla resurseffektiva
energisystem. De identifierar samtidigt ett antal
organisatoriska framgangsfaktorer som i hg

— _ .
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grad dverensstammer med den internationella
forskningen om samverkan. Tidigare fallstudier
lyfter sarskilt fram betydelsen av systemsyn,
gemensamma mal, tydliga roller och mandat,
kommunikation och tillit, samt I&ngsiktighet
som centrala férutsattningar for framgangsrik
samverkan (Ludvig & Schaad, 2020).

Samtidigt visar tidigare forskning att
samverkansprocesser behover utformas
utifran de lokala organisatoriska och
institutionella férutsattningarna. Aven om
manga av de grundldggande mekanismerna for
framgangsrik samverkan ar generella, paverkas
deras praktiska tillampning av exempelvis
aktérssammansattning, ansvarsfordelning,
styrning och lokala mal. Det finns darfor

ett fortsatt behov av empiriska studier som
analyserar hur dessa organisatoriska faktorer
kommer till uttryck i olika typer av lokala
energiprojekt. Foreliggande studie bygger vidare
pa tidigare forskning genom att undersotka

hur drivkrafter, forutsattningar, utmaningar
och nyttor upplevs av de aktérer som deltar

i samverkan kring lokala energildsningar.

Mot denna bakgrund anvands den generella
samverkansteorin tillsammans med tidigare
erfarenheter specifikt fran energiomradet som
ett analytiskt ramverk for att tolka resultaten
fran de studerade samverkansprojekten.




Analys av fallstudier

Detta kapitel beskriver de huvudsakliga
resultaten fran fallstudierna. | detta kapitel
analyseras de olika aktorernas erfarenheter
utifrén det teoretiska ramverket och tidigare
studier for att skapa en samlad forstdelse av
vilka organisatoriska drivkrafter, foérutsattningar
och utmaningar som praglat fallstudierna samt
hur detta foérhaller sig till teorin.

Motiv och drivkrafter

Intervjuerna visar att fallstudieprojekten i hdg
grad drivits fram av en kombination av tekniska,
strategiska och organisatoriska motiv. En
aterkommande drivkraft har varit behovet av att
hantera komplexa energi- och kapacitetsfragor
som ingen enskild aktor upplevt sig kunna

I6sa pa egen hand. Detta géller sarskilt fragor
kopplade till lokal energibalans, flexibilitet,
effektutmaningar och integrering av flera
energislag och infrastrukturer.

| flera av fallstudierna beskrivs samverkan som
en nddvandighet snarare an ett frivilligt tillval.
Intervjupersonerna beskriver hur energifrdgorna
blivit alltmer systemdvergripande och

darmed kravt samordning mellan energibolag,
fastighetsagare, kommuner, teknikkonsulter och
andra aktorer. Detta ligger val i linje med Oliver
(1990), dar samverkan kan uppsta utifran bade
ensidig nodvandighet och dmsesidigt beroende.

En tydlig drivkraft i fallstudierna har ocksa

varit mojligheten att skapa gemensamma
nyttor. Flera intervjupersoner lyfter fram att
samverkan majliggjort 16sningar som varit

svara eller omdjliga att realisera inom ramen for
enskilda organisationers verksamheter. Detta
ligger néra resonemanget kring “collaborative
advantage”, dar samverkan majliggor
gemensamt vardeskapande genom kombination
av resurser, kompetenser och perspektiv mellan
flera aktorer (Kanter, 1994; Huxham & Vangen,
2005). Exempel pa sddana nyttor ar effektivare
energianvandning, battre resursutnyttjande,
minskade effekttoppar samt méjligheten att
testa innovativa losningar i storre skala.

Ekonomiska drivkrafter har ocksa varit
framtradande i de flesta fall. Ibland har detta
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handlat om att minimera kostnaden for att
tillgodose energibehov, ibland av behovet av

att dela kostnader och risker kopplade till ny
teknik och nya affarsmodeller. Intervjuerna visar
samtidigt att ekonomiska incitament inte alltid
varit tillrackligt tydliga i projektens tidiga skeden,
vilket ibland skapat osakerhet kring ansvar och
l&ngsiktig finansiering.

Flera aktorer beskriver aven innovations- och
larandeperspektiv som viktiga motiv for att
samverka. Fallstudieprojekten har i manga

fall betraktats som demonstrations- eller
pilotprojekt dar deltagande organisationer velat
bygga kunskap och erfarenhet kring nya former

For flera aktérer har

deltagande i innovativa
samverkansprojekt varit ett satt att
positionera sig som héllbara och
framtidsorienterade organisationer.

av energisamverkan. Detta har varit sarskilt
tydligt i projekt med hdg teknisk komplexitet
eller dar nya organisatoriska Idsningar behdvt
utvecklas parallellt med tekniken.

Sarskilt i Medicon Village framkommer att en
viktig drivkraft varit mojligheten att utveckla
och demonstrera innovativa energildsningar

i en verksamhetsmiljc med hdga krav pa
driftsakerhet och energieffektivitet. Har
framtrader ocksa tydligt innovations- och
larandeperspektivet, dar projektet fungerat som
en plattform for att testa nya tekniska lIosningar
och samverkansformer. Drivkraften for detta var
storre hos energibolaget i detta fall som hade
ett tydligt affarsintresse i denna utveckling men
det var samtidigt en drivkraft som passade val
in i fastighetsbolagets vardegrund och 6vrig
verksamhet med koppling till forskning och
utveckling. Darmed var det enkelt att formulera
en gemensam vision kring detta i projektets
inledning.



Ytterligare en drivkraft som framkommer ar
legitimitet och profilering. For flera aktorer har
deltagande i innovativa samverkansprojekt varit
ett satt att positionera sig som hallbara och
framtidsorienterade organisationer samt att visa
pa sin kompetens inom sarskilda omréden. Detta
géller bdde kommuner, energibolag och stérre
fastighetsaktorer som sett projekten som viktiga
delar i sitt hallbarhets- och innovationsarbete.

Detta var exempelvis en mycket tydlig drivkraft
i Sigtuna Stadsangar dar hallbarhetsprofilen
for det projektet var mycket uttalad och
ambitis. Hallbarhetsarbetet var en avgérande
del i projektets koncept som majliggjorde att
projektet kunde genomféras da man fick stod i
en lokal folkomrdstning.

Samtidigt visar intervjuerna att drivkrafterna inte
alltid varit helt samstdmmiga mellan aktorerna
i samma fallstudie. Medan vissa aktorer framst
fokuserat p& klimatmal och systemnytta

har andra i hogre grad betonat affarsnytta,
riskminimering eller kunskapsuppbyggnad.
Skillnader i drivkrafter har i vissa fall skapat
malkonflikter och olika férvantningar pa
projektens utveckling. Liknande spanningar
mellan olika organisatoriska logiker och

mal beskrivs av Bryson et al. (2015) som

en dterkommande utmaning i tvarsektoriell
samverkan.

Tabell 2. Sammanfattning av centrala drivkrafter som identifierats i de studerade projekten.

Drivkrafter

Kapacitetsbehov i energisystemet

Exempel fran fallstudier

Hantering av effektutmaningar,

Typiska aktorer

Energibolag, kommuner

lokal flexibilitet och energibalans

Ekonomiska motiv

Riskdelning, effektivare resurs-

Fastighetsforetag, energibolag

utnyttjande och minskade kostnader

Innovations- och larandemotiv

Legitimitet och profilering inom
hallbarhet

Test av nya tekniska och organisa-
toriska I6sningar

Positionering inom hallbarhets- och
innovationsarbete

Samtliga aktorer*

Samtliga aktdrer

*Med samtliga aktdrer avses fastighetsbolag, kommuner och energibolag
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Utmaningar

En av de mest frekvent dterkommande
utmaningarna fran intervjuerna ar skillnader i
organisatoriska logiker och incitament mellan
aktorerna. | flera av fallstudierna beskriver
intervjupersonerna att kommuner, energibolag
och privata fastighetsaktorer haft olika
tidsperspektiv och prioriteringar. Medan vissa
aktorer fokuserat pa langsiktig samhallsnytta
har andra haft stérre fokus pa investeringsrisker
och affarsmassighet. Dessa skillnader i
prioriteringar, tidsperspektiv och syn pa risk har
stundtals férsvarat samordning och gemensamt
beslutsfattande. Aven om gemensamma visioner
eller mal for projekten formulerats tidigt sa kan
dessa olika prioriteringar innebara att avvikelser
fran planen eller behov av justeringar i ett
senare skede tolkas olika. Detta kan da leda till
meningsskiljaktigheter som maste 6verbryggas
for fortsatt samverkan.

| Sigtuna Stadsangar framkommer exempelvis
att fragor kring fordelning av ansvar och risk
tidvis skapade osakerhet eller skav i projektet.
Intervjuerna pekar sarskilt pa utmaningar
kopplade till osakerhet kring vem som skulle
bara olika ekonomiska risker och hur ansvar ska
fordelas mellan olika aktorer dver tid.

Fallstudierna har ofta praglats av
osékerhet, successiv utveckling och
behov av I6pande anpassningar, vilket
stéllt krav pa mer flexibla och iterativa
arbetssatt.

Fran flera fallstudier framkommer att
samverkansformerna delvis utmanat

aktorernas ordinarie organisationer och
arbetssatt. Fallstudierna har ofta praglats av
osakerhet, successiv utveckling och behov

av |opande anpassningar, vilket stallt krav

pa mer flexibla och iterativa arbetssatt dn

vad etablerade processer i vissa fall varit
utformade eller forberedda for. Intervjuerna
visar exempelvis att nya samordningsfunktioner
eller arbetsgrupper i vissa fall skapats for att
mota de egenskaper och kapaciteter som

kravs av samverkansprojekten. Ett exempel

pa detta kommer fr&n Tomtebo strand dar
energibolaget skapade en speciell avdelning for

just detta projekt och majligtvis liknande projekt
i framtiden.

Samma utmaning ser vi ocksa exempel pa

i Medicon Village dar den organisatoriska
komplexiteten beskrivs som en betydande
utmaning, inte minst eftersom projektet
involverade flera tekniska system och
organisatoriska nivaer samtidigt. Flera
intervjupersoner lyfter fram att samordning
mellan strategiska beslut och operativ
implementering stundtals varit svar att
uppratthalla, detta gallde delvis mellan
projektets huvudparter men ocksa internt hos
energibolaget och mellan energibolaget och
andra delaktiga parter.

Forandringar i omvariden

En annan betydande utmaning som framkommer
i flera fallstudier ar osakerheter kopplade

till férandringar i omvarlden och vilka
forutsattningar det medfor for projekten. De
flesta projekt av den typ vi studerat pagar

Over manga ar. Da okar utfallsrummet for hur
omvarlden kan féréandras och vilken paverkan
detta kan fa for projektet. Intervjuerna

visar att aktdrerna manga ganger behovt

fatta beslut kring investeringar, tekniska
I6sningar och samverkansformer under
betydande osadkerhet. Detta géller exempelvis
fragor kopplade till framtida energibehov,
utbyggnadstakt, regelverk, affarsmodeller och
ansvarsforhallanden. | flera av fallstudierna
beskrivs hur [6sningar och organisatoriska
upplagg successivt behdvt anpassas i takt med
att férutsattningarna forandrats eller ny kunskap
tillkommit. Detta speglar den typ av osdkerhet
och komplexitet som ofta kdnnetecknar

sé kallade "wicked problems”, dir bade
problemdefinitioner och I6sningar férandras over
tid (Ansell & Gash, 2008).

Langa ledtider

Langa ledtider &r en annan utmaning som

lyfts fram i flera av fallstudierna. En del i detta
handlar om att mer tid kravs for att starta

upp projekt i samverkanskonstellationer.
Exempelvis for att etablera kontakter, lara

sig om de andra aktorernas verksamheter,
formulera gemensamma mal och diskutera
affarsmodeller. En annan del handlar om att
beslutsprocesserna 6verlag ar mer tidskravande.
| de flesta av fallstudierna har &tminstone vissa
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beslut behovt férankras i flera organisationer
med olika styrstrukturer och beslutsvagar,

vilket oftast tar mer tid an att ta beslut inom en
organisation. Intervjuerna visar att komplexiteten
Okar markant nar strategiska, tekniska och
ekonomiska beslut behover fattas gemensamt
mellan ett storre antal sjalvstandiga aktorer.

Juridiska osakerheter

Flera intervjupersoner lyfter aven fram juridiska
och regulatoriska osakerheter som hinder for
utvecklingen. Detta galler exempelvis fragor
kring energidelning, ansvarsférhallanden,
natreglering och affarsmodeller. | vissa fall

har osakerheter kring framtida regelverk gjort
aktorerna forsiktiga med investeringar och
langsiktiga ataganden. Detta lyfts sarskilt

Energigemenskaper

fram i Tamarinden vilket utskiljer detta projekt
nagot fran 6vriga studerade. Intervjuer och
tidigare rapporter pekar pa att befintliga
regelverk inte alltid varit eller ar anpassade for
lokala energigemenskaper (se faktaruta) och
energidelning mellan flera aktorer och olika
fastigheter, vilket ar en vasentlig aspekt av
detta projekt. Det ska dock tydliggoras att de
juridiska och regulatoriska forutsattningarna
for delning av energi skiljer sig mellan olika
energibarare. Medan delning av el i hog grad
paverkas av ellagstiftning och elnitsreglering
ar motsvarande fragor for delning av varme
typiskt mindre regulatoriskt begransade, aven
om de kan innebara andra organisatoriska och
avtalsmassiga utmaningar.

| detta sammanhang anvands ibland begreppet energigemenskaper for att beskriva
sarskilda organiserade former av lokal samverkan kring produktion, delning eller anvéndning

av energi.

Energigemenskap ar ett samlingsbegrepp som har sitt ursprung i EU:s energilagstiftning
(Clean Energy Package). Syftet &r att skapa forutsattningar for medborgare, féretag,
kommuner och andra lokala aktdrer att tillsammans producera, anvanda, lagra, dela eller
sélja energi. Grundtanken ar att energigemenskaper i forsta hand ska skapa miljdmassiga,
ekonomiska eller sociala nyttor for sina medlemmar eller det lokala samhallet.

| Sverige finns annu ingen entydig juridisk definition av energigemenskaper och flera delar
av regelverket ar fortfarande under utveckling. De rattsliga forutsattningarna varierar
dessutom beroende pé vilken energibarare det géller. Fér mer om energigemenskaper i en
svensk kontext kan vi exempelvis rekommendera Belok-rapporten "Energigemenskaper —
Forutsattningar och mojligheter” (Lager, Jangsten, & Warneryd, 2024).

Lokal energisamverkan ar ett évergripande begrepp som omfattar olika former av
samarbete kring energilésningar mellan flera aktorer inom ett geografiskt omrade.
Energigemenskaper utgoér en sarskild form av sddan samverkan, dar organiseringen
foljer de principer som utvecklats inom EU:s energilagstiftning, exempelvis avseende
medlemsstyrning, 6ppet deltagande och ett samhallsnyttigt syfte.

15



Intervjuerna visar vidare att det funnits
utmaningar kopplade till gemensam
kunskapsniva och forstdelse mellan aktdrerna.
Eftersom fallstudieprojekten involverar flera
kompetensomrédden har det ibland varit
utmanande att skapa en gemensam forstaelse
for tekniska, ekonomiska och organisatoriska
fragor. Detta stéller hdga krav pd kommunikation
och dversattning mellan olika professioner och
organisatoriska perspektiv och intervjuerna

En annan aterkommande utmaning har varit att
uppréatthélla engagemang for projekten 6ver tid.
Flera fallstudieprojekt har strackt sig éver langa
tidsperioder dar forutsattningar, organisationer
och prioriteringar forandrats. Detta har gjort
det svart att behalla kontinuitet och gemensam
riktning genom hela projektprocessen, sarskilt
om organisationer férandras och drivna
nyckelpersoner férsvinner.

indikerar ocksa att detta ar nagot som kanske
inte har prioriterats tillrackligt i vissa fall.

Tabell 3. Sammanfattning av huvudsakliga utmaningar som man métt i de studerade projekten.

Utmaning

Skillnader i mal och
incitament

Otydlig fordelning av
roller eller ansvar

Lénga ledtider

Juridiska och
regulatoriska hinder

Osékra forutsatt-
ningar

Kontinuitet

Beskrivning

Olika typer av aktorer prioriterar olika
nyttor och har olika tidsperspektiv.

Otydlighet eller osakerhet kring vilken ens
roll ar i projektet samt vilka ansvar man har
for att bara investeringar, skota drift eller
samordna olika funktioner.

Langsammare uppstartsfas &n traditionella
projekt, langsammare beslutsprocesser
som involverar fler parter och olika
forankringsprocesser.

Otydligt eller bristfalligt regelverk kring
energidelning mellan fastigheter, energi-
gemenskaper och nya affarsmodeller.

Langa projekttider innebar att forandringar
i omvarlden kan fa betydande paverkan p&
olika aspekter av projekten och osaker-
heten for vilka foréandringar som kan ske
Okar med tidshorisonten.

Relationer och kommunikation
férsvagas éver tid, personalomsattning
medfor behov av att bygga upp nya
relationer och ny forstelse och engage-
mang for projektet.
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Exempel fran fallstudier

| Medicon Village drevs energibolaget
framst av innovations- och afféars-
utveckling medan fastighetsbolaget
framst motiverades av minskade ener-
gikostnader och 6kad resurseffektivitet.

| Sigtuna Stadsangar blev oférutsedda
marknadsrisker och otydlighet kring hur
dessa skulle fordelas mellan aktorerna
mal for aterkommande diskussioner och
till spanningar inom projektet.

Den omfattande samverkansprocessen
med manga deltagande aktérer i Tom-
tebo strand har bidragit till lAngsammare
beslutsprocesser och projektutveckling.

| Tamarinden innebar gallande regel-
verk att kommunen inte fick stélla vissa
tekniska sarkrav p& byggherrar vilket
gjorde det mer utmanande att utfall
enligt plan i projektet.

F6r Tamarinden innebar férandringar i
bland annat marknadsforutsattningar,
teknikmognad och synen pa energi-
gemenskaper att bade tekniska
I6sningar och samverkansformer fick
anpassas under projektets gang.

Flera involverade parter i Medicon
Village lyfter under intervjuerna fram

att nyckelpersoner har bytts ut under
projektets gang och att dess kontinuitet
darfor blev beroende av hur val kunskap
och erfarenheter dokumenterades och
fordes vidare bade inom och mellan
organisationerna.



Forutsattningar

Vilka férutsattningar som upplevs funnits pa
plats for ett lyckat samverkansprojekt eller som
saknats for projekten hanger ofta ihop med vilka
utmaningar man stott pa. Darav finns det ett
tydligt 6verlapp mellan de férutsattningar som
beskrivs har och utmaningarna som beskrevs i
féregdende avsnitt.

| fallstudierna framtrader betydelsen av tidig
samordning som en sarskilt viktig organisatorisk
forutsattning. | Sigtuna Stadsangar beskriver
flera intervjupersoner hur mojligheten att
involvera exploateringsbolag, energibolag,

och andra aktorer tidigt i planeringsprocessen
skapade battre forutsattningar for gemensamma
och nytankande Idsningar. Samtidigt framkommer
att tidig samverkan ocksa stallde héga krav

pa koordinering och gemensam forstaelse

for projektets mal. Har var det tydligt att
exploateringsbolaget var den huvudsakliga
samordnande parten medan andra aktorer
bidrog till samverkan pa olika satt.

Tillit en avgorande komponent

Flera intervjupersoner beskriver att tillit och
personliga relationer haft stor betydelse

for projekten. Nar det finns tillit kan man
kommunicera arligt och dela kunskap och
information som férenklar for de olika aktérerna
att forsta varandras verksamheter och

motiv. Ansell och Gash (2008) beskriver tillit
som en avgdrande komponent i fungerande
samverkansstyrning, sarskilt i projekt dar flera
aktorer ar dmsesidigt beroende av varandra och
dar osakerheten ar hog. Detta ar valdigt viktigt
till exempel nar det kommer till att utforma
affarsmodeller som alla ar ndjda med och som
maximerar den kollektiva nyttan av samverkan.
Samtidigt framhalls att detta tar tid att bygga
upp och kan bli en form av risk om relationerna
blir for individberoende om nyckelpersoner
valjer att lamna involverade organisationer under
projektets géng. Det finns ocksa en risk om
projekten inte &r ordentligt férankrade i ndgon
av de involverade organisationerna utan drivs
av engagerade personer inom ramen for deras
overgripande arbetsbeskrivning.

En annan aterkommande férutsattning som
knyter an till relationer och tillit har varit 1ang-
siktighet och uthallighet i projekten. Flera av
fallstudierna har utvecklats éver Idnga tids-
perioder dar bade organisationer och externa

forutsattningar forandrats. Intervjupersonerna
beskriver att Iangsiktiga relationer och stabila
samverkansstrukturer varit viktiga for att kunna
hantera osakerheter och férandringar dver

tid. Samtidigt ar det tydligt av intervjuerna att
denna typ av langsiktighet inte ska tas for given
utan bor sakerstallas genom strukturer for
dialog och relationsbyggande. Att utveckla nya
infrastrukturlésningar och stadsdelar tar lang
tid vilket sannolikt gor denna férutsattning extra
viktig i den typ av projekt som vi studerat. Vid
vissa intervjuer framkom att kortsiktig projekt-
logik och osé&ker finansiering har forsvarat
majligheten att bygga upp langsiktiga
samverkansformer.

Samforstaelse mellan aktorerna

| Tamarinden lyfts gemensamma kunskaps-
underlag och teknisk forstaelse fram som
avgorande for samverkan. Projektets komplexitet
och specifika utmaningar skapade behov av

att integrera kompetens fran flera omraden,
inklusive energi, juridik, afféarsutveckling

och stadsplanering. Intervjuerna visar att
gemensamma analyser och kontinuerlig dialog
blev viktiga for att skapa samforstaelse mellan
aktorerna.

En dterkommande slutsats fran intervjuerna ar
att tydliga roller och ansvar ar avgdrande for att
komplexa samverkansprojekt ska fungera val. |
fallstudier dar ansvarsférdelningen varit tydlig
redan fran boérjan beskriver intervjupersonerna
att beslutsfattande och genomférande fungerat
mer effektivt. | andra fallstudier har otydlig
ansvarsfordelning lett till osékerhet kring
mandat, prioriteringar och vem som ska bara
olika typer av risker.

Intervjuerna visar ocksa att en gemensam mal-
bild ar en grundlaggande forutsattning for
framgangsrik samverkan. Dar aktérerna haft en
gemensam forstéelse for projektets syfte och
l&ngsiktiga mal har samverkan ofta fungerat
battre. Samtidigt framkommer att det i praktiken
varit svart att fullt ut skapa samsyn mellan aktorer
med olika organisatoriska logiker och incitament.

Tillgéng till resurser och organisatorisk kapacitet
framstar ocksa som en viktig faktor. Samverkan
av denna typ kraver betydande investeringar i tid,
kompetens och koordinering. Flera aktorer beskriver
att det varit svart att avsatta tillrdckliga resurser
inom ordinarie verksamheter, sarskilt nar projekten
bedrivits under lang tid och resultaten varit osakra.
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Tabell 4. Sammanfattning av foérutsattningar for lyckad samverkan inom energidelning som lyfts fram vid intervjuer.

Forutsattning

Gemensam vision/
malbild

Tidig involvering och
samordning

Tydliga roller och
ansvar

Tillit och relationer

Resurser och
organisatorisk kapacitet

Langsiktighet och
uthallighet

Beskrivning

En gemensam vision for vad projektet
ska uppnd, dess syfte, mal och
forvantade nyttor.

Aktorer involveras sa tidigt som
mojligt och en struktur fér samordning
utformas for att maximera nyttan av
alla parters bidrag.

Klargdra olika aktorers mandat och
ansvar sa att alla parter kan agera
effektivt och tryggt.

Tillit mojliggor effektiv kommunikation
och delning av kanslig information
som medfor battre forstaelse for
respektive aktors verksamhet och
logik.

Avséattande av tid, kompetens och
organisatoriskt stéd som kravs for
projekten. Behoven kan ofta vara
storre i samverkansprojekt.

Relationer och kommunikation
forsvagas Over tid, personal-
omsattning medfor behov av att
bygga upp nya relationer och ny
forstéelse och engagemang for
projektet.
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Exempel fran fallstudie

Gemensam vision i Medicon Village moj-
liggjorde iterativ utveckling pa bekostnad
av kortsiktig effektivitet och prestanda.

| Sigtuna Stadsangar och Tomtebo strand
framhalls vikten av att tidig integrering

av energifrégor i stadsutvecklingen och
synergier mellan energisystemutveckling
och andra infrastruktursystem.

Tydlighet kring mandat och ansvar
forenklar beslutsfattande, bygger tillit
och minskar osakerhet.

| Tomtebo strand framkommer att
relationer och tillit utvecklades succesivt
genom aterkommande dialog och
gemensamt arbete mellan aktdrerna.
Intervjuerna visar ocksé att tilliten okade
genom fortydligande av roller inom
aktorsgruppen.

Flera akt6rer beskriver svarigheter i att
avsatta resurser for samverkan inom ordi-
narie verksamhet. Detta patalades bland
annat av aktorer i Tamarinden och Sigtuna
Stadsangar.

| Tamarinden framkommer att fragor

kring regelverk och ansvar utvecklades
successivt under projektets gang och
kravde aterkommande dialog mellan
aktorerna. Intervjuerna visar att flera
juridiska fragor inte kunde l6sas tidigt utan
behdvde hanteras iterativt over langre tid.



Diskussion

Resultaten fran studien bekraftar att sam-
verkan kring energilésningar pa fastighets-

och stadsdelsniva i hdg grad praglas av
organisatorisk komplexitet. Samverkansprojekten
omfattar ménga aktoérer med olika roller, mal,
tidsperspektiv och organisatoriska logiker,
samtidigt som projekten utvecklas under
betydande teknisk, ekonomisk och regulatorisk
osakerhet. Detta innebar att organisatoriska
frdgor manga ganger blir minst lika avgérande
som de rent tekniska for projektens utveckling
och utfall.

Denna bild ligger val i linje med tidigare arbeten
inom Varmemarknad Sverige, dar utvecklingen pa
energiomradet och nya utmaningar lett till 6kande
Omsesidiga beroenden mellan olika aktorstyper
(Haraldsson, Ludvig, & Skoldberg, 2021).
Resultaten fran denna studie belyser emellertid
annu tydligare att dessa beroenden inte enbart
innebér tekniska utmaningar utan ocksa staller
hogre krav pa organisatoriska formagor.

En tydlig observation fran studien &r att
samverkan i flera av fallstudierna inte framst
drivits fram av en vilja att samarbeta i sig, utan
av ett Okat upplevt 6msesidigt beroende mellan
aktorerna. Olika utmaningar och mal har skapat
situationer dar ingen enskild aktor haft mojlighet
att ensam utveckla eller genomféra de I6sningar
som kravts.

Stor variation i motiv och drivkrafter

Samtidigt framkommer fran resultaten att
drivkraft och motiv varierat mellan olika
aktorer och olika aktorstyper. Intervjuerna
visar exempelvis pa storre variation i motiv
och drivkrafter bland fastighetsbolag an bland
energibolag. Energibolag, fastighetsbolag och
kommuner har varit de huvudsakliga aktérerna
som tagit initiativ och varit involverade i
projekten men manga andra typer av aktorer
har ocksa varit involverade och bidragit

i mer begransad skala, som exempelvis
teknikleverantdrer, projektledningskonsulter,
jurister med mera. Energibolagen har i

flera fall haft relativt liknande huvudmotiv
kopplade till affarsmojligheter, innovation

och energisystemets utveckling, medan
fastighetsbolagens drivkrafter varierat mer
mellan exempelvis profilering inom héllbarhet,
ekonomiska motiv, innovation och minskat
beroende av enskilda aktérer. | vara fallstudier
ar det foretradesvis fastighetsbolagen och i
vissa fall kommunen som varit initiativtagare till
samverkansprojekten.

Samverkan behover betraktas som en aktiv

och kontinuerlig process snarare an en

struktur som kan etableras genom avtal.

Svaren fran intervjuade aktorer tyder pa att
tidig samverkan och involvering av fler aktorer
tenderar att skapa battre forutsattningar for
innovativa lésningar och systemintegration.

Nar energifragor integrerats tidigt i
stadsutvecklings- eller planeringsprocessen har
majligheterna att skapa synergier mellan energi-,
bygg, och andra infrastruktursystem varit
storre. Samtidigt innebar ocksa tidig samverkan
Okade krav péa koordinering, kommunikation
och gemensam malformulering. Detta stammer
val dverens med tidigare erfarenheter fran
liknande arbeten pa energiomradet. Ludvig

& Schaad (2020) lyfter fram just att tidig
samordning mellan kommun, energibolag

och fastighetsagare ar en forutsattning for

att undvika suboptimering och skapa ett mer
resurseffektivt energisystem. Vara fallstudier
visar samtidigt pa att tidig involvering enskilt
inte ar tillracklig, den behdver kombineras med
strukturer for kontinuerlig samordning och
gemensamt beslutsfattande for Iangsiktig effekt.

En foljande slutsats ar darfoér att samverkan
behdver betraktas som en aktiv och kontinuerlig
process snarare an en struktur som kan
etableras genom avtal eller projektorganisationer
vid projektstart. Svaren fran intervjuerna tyder
pa att vél fungerande samverkan i hog grad
byggts upp genom dterkommande dialog,
kontinuerligt relationsbyggande och successivt
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utvecklad tillit mellan aktérerna. Samtidigt
framkommer att denna typ av relationell
kapacitet tar lang tid att bygga upp och riskerar
att bli sarbar om dessa blir alltfér beroende av
enskilda individer eller informella relationer.
Intervjusvaren pekar ocksa tydligt pa betydelsen
av processledning och samordning. | fallstudier
dar det funnits tydliga samordnande funktioner
eller aktoérer har samverkan generellt fungerat
battre. Detta galler sarskilt i fallstudier med
manga involverade aktorer och/eller hog teknisk
komplexitet.

Behov av flexibilitet

En annan betydelsefull observation ar att

man i flera fallstudier upplevt utmaningar

med osékerheter kopplade till de langa
tidsperspektiven och forandringar i omvarlden.
Langa projekttider innebar att tekniska,
ekonomiska och regulatoriska férutsattningar
kan och sannolikt kommer férandras under
projektets gang. Resultaten fran var studie visar
att detta skapar ett behov av flexibilitet, bade i
organisatoriska strukturer, samverkansformer
och tekniska I6sningar. Samtidigt framhaller
manga intervjuade aktorer att man haft svart
att fullt ut anpassa sina ordinarie arbetssatt och
beslutsprocesser till denna typ av mer iterativa
och osakra projekt och utvecklingsprocesser.

Samverkan bidrar till strategiska varden

Vidare visar studien att juridiska och regulatoriska
fragor kan utgéra betydande strukturella

hinder for utvecklingen av vissa typer av lokala
energildsningar. Detta galler sarskilt I6sningar
som bygger pa energidelning mellan flera aktorer
eller nya organisatoriska och affarsmassiga
samverkansformer, dar befintliga regelverk

inte alltid &r anpassade. Detta géller ocksa

mer generellt nar man arbetar med innovation,
vilket varit fallet i alla studerade fall i ndgon
bemarkelse och utstrackning. Samtidigt indikerar

intervjusvaren att organisatoriska hinder och
interna styrprocesser ibland varit minst lika
begransande som externa regelverk.

Vid intervjuerna uppgav aktorerna att samverkan
kring energildsningar upplevs ha stor potential
att bidra till strategiska varden sa som energi-
effektivitet, flexibilitet och miljomé&ssig hallbarhet.
Majoriteten av intervjuade aktorer uppger att

de forvantade nyttorna med samverkan har
realiserats sa langt projekten utvecklas hittills,
och att ovantade nyttor ibland realiserats. Dessa
nyttor har inte kvantifierats och pastaendena har
inte kritiskt granskats av Profu utan baseras pa
aktdrernas egna erfarenheter och uppfattningar.

Sammantaget bekraftar resultaten flera av de
organisatoriska framgangsfaktorer som tidigare
identifierats inom bade den internationella
forskningen om samverkan och samverkande
styrning samt inom tidigare arbete inom
Varmemarknad Sverige.

Samtidigt visar vara fallstudier att samverkan
kring lokala energildsningar kdnnetecknas av

en hog grad av organisatorisk anpassning,

dar samverkansformer, ansvarsfordelning och
arbetssatt successivt utvecklas i takt med att
projekten och deras omvarld férandras. Detta
anser vi talar for att samverkan bor forstas

som en dynamisk organisationsform eller en
gemensam organisatorisk férméga snarare an en
pa férhand definierad projektmodell. | fallstudie-
projekten utvecklades inte samverkansformerna
enbart genom den organisation och de avtal
som etablerades vid projektstart. Tvartom

visar intervjuerna att roller, ansvar, arbetssatt
och beslutsprocesser successivt behdvde
anpassas i takt med att projektens tekniska
I6sningar, omvarldsférutsattningar och
aktorskonstellationer forandrades.

Var bild av drivkrafter, forutsattningar,
utmaningar och mdjliga nyttor? med samverkan
kring energildsningar och energidelning baserat
pa genomférda intervjuer sammanfattas i Figur 2.

2 De méjliga nyttorna &r starkt kopplade till drivkrafterna och har med olika tydlighet och samstammighet lyfts under
intervjuerna och baseras alltsa i férsta hand pé projektdeltagarnas bild av realiserade eller potentiella nyttor.
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Figur 2. Schematisk oversikt dver centrala drivkrafter, organisatoriska forutsattningar, utmaningar for, och magjliga nyttor av,
samverkan kring energilésningar pa fastighets- och stadsdelsnivd. Sammanstéliningen grundar sig i erfarenheter fran aktérer
inblandade i samverkansprojekt for energilésningar.
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Slutsatser

Studien visar att de studerade energildsningarna
forutsatt samverkan mellan flera sjélvstandiga
aktorer. Ingen av de studerade I6sningarna
hade kunnat utvecklas eller genomféras av en
enskild aktor, vilket innebar att samverkan blivit
en central del av projektens genomférande.

Om denna typ av energildsningar efterfragas i
allt stérre utstrackning sé innebar det ocksa att
organisatorisk formaga och samverkan kring
energilosningar bor vaxa i vikt som strategisk
frdga for energibolag, fastighetsbolag och
offentliga aktorer.

Involverade aktérer uppger att samverkan
kring energilésningar har stor potential

att bidra till strategiska varden kopplade
till energisystem men att framgangsrik
samverkan kraver betydande investeringar
i organisatorisk kapacitet, processledning
och langsiktigt relationsbyggande.

Drivkrafterna bakom samverkan handlar bade
om behovet av att hantera komplexa energi- och
kapacitetsutmaningar och om mgjligheten att
skapa gemensamma nyttor genom innovation,
riskdelning och systemintegration.

Resultaten visar samtidigt pa att samverkan
inom detta omrade typiskt praglas av
organisatorisk komplexitet. Projekten omfattar
ofta flera aktorer av olika typ med olika mal,
tidsperspektiv och organisatoriska logiker,
vilket stéller stora krav pa koordinering,
kommunikation och transparens.

Organisatoriska fragor som tillit, processledning,
ansvarsfordelning och langsiktighet framstar
darfér som avgorande for val fungerande
samverkan.

Studien visar ocksa att tidig involvering av
relevanta aktorer skapar battre mojligheter for
systemintegration och utveckling av innovativa
I6sningar. Samtidigt innebar detta ocksa dkade
krav pa kommunikation och samordning,
exempelvis for att formulera en gemensam
vision och utveckla affarsmodeller.

Flera samverkansprojekt som studerats

har praglats av osakra och foranderliga
omvarldsforutsattningar, exempelvis kopplat till
konjunktur och marknadsutveckling, regelverk
med mera. Resultaten visar darfér pa behovet
av flexibilitet, bade i utformning av tekniska
I6sningar och i organisatoriska strukturer och
samverkansformer.

Involverade aktdrer uppger att samverkan
kring energildésningar har stor potential

att bidra till strategiska varden kopplade
till energisystem men att framgangsrik
samverkan kraver betydande investeringar
i organisatorisk kapacitet, processledning
och langsiktigt relationsbyggande. Férmagan
att skapa och upprétthalla fungerande
samverkanskonstellationer framstar darfor
som en allt viktigare strategisk formaga i
utvecklingen av framtidens energisystem.

Baserat pa ovanstaende har vi tagit fram ett
enkelt forslag pa en checklista som kan hjélpa
organisationer sakerstalla att de viktigaste
forutsattningarna for komplex samverkan finns
pa plats vid uppstart av samverkansprojekt (se
Tabell 5). Dessa ar framst framtagna for den typ
av samverkansprojekt som studerats har men
majoriteten av dem &r generellt applicerbara pa
samverkansprojekt i en bredare bemarkelse.

22



Tabell 5. Férslag pa enkel checklista for att sédkerstélla grundldaggande férutsattningar fér komplex samverkan.

Forutsattning

Gemensam malbild och drivkrafter

©)

Roller, ansvar och mandat

O™

)

Relationer och tillit

&

Langsiktighet och uthallighet

>

Checklista - Atgarder

e Har ni kommunicerat tydligt om och konkretiserat projektets
6vergripande mal och syfte?

 Har ni tydliggjort era drivkrafter for att delta i projektet? Finns det
skillnader i drivkrafter och potentiella konflikter mellan dessa?

* Finns det en gemensam bild av hur potentiella varden som skapas
genom samverkan ska fordelas eller aterinvesteras i projektet?

« Ar roller och ansvar tydligt definierade mellan aktérerna?
* Finns tydliga mandat for beslut och prioriteringar i projektet?

e Har ni diskuterat ansvar for langsiktig drift och férvaltning i komman-
de faser av projektet?

e Har ni sakerstallt forum/processer for kontinuerlig dialog och
I&ngsiktigt relationsbyggande?

e Har ni redundans i projektorganisationen eller finns risk att projektet
blir alltfor beroende av enskilda individer?

e Finns en gemensam plan for I&ngsiktig utveckling och férvaltning?

e Har ni diskuterat risker kring férandrade omvarldsforutsattningar
utifrén era olika organisationers perspektiv och ansvar i projektet?

e Finns beredskap for forandringar i marknad, teknik eller regelverk?

* Ar alla organisationer beredda pé& att avséitta de resurser som kravs
for langsiktig samverkan?

* Ar samverkansprojektet tydligt férankrad i respektive verksamhet?
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Varmemarknad Sverige

Varmemarknad Sverige ar ett tvarveten-
skapligt forskningsprojekt som samlar
energibolag, teknikleverantorer, forskare,
myndigheter och branschorganisationer for
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varme- och kylamarknad.
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av projektet, med ett sarskilt fokus pa

hur uppvarmningssektorn kan bidra till
energiomstallningen, samt dkad robusthet
och resurseffektivitet i Sveriges framtida
energilandskap. Projektet leds av Profu.

P& www.varmemarknadsverige.se kan
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