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FORORD

I denna rapport har vi undersokt huruvida det juridiskt sett &r mojligt
for kommunerna att exportera sin kunskap samt vilka olika vagar som
kommunerna har valt for framforallt tjansteexport. Rapporten synliggor
ocksa hur kommunerna pa andra satt kan stotta sma och medelstora
miljoteknikforetag. Arbetet &r genomfértav Erik Hansson, som en
utvidgad magisteruppsats vid Chalmers.

Kommunens roll som kund nar det galler utveckling av ny teknik ska
inte underskattas. Som upphandlare av miljoteknik har kommunen en
mycket viktig roll att spela. Detta visar sarskilt tydligt Swentecs rapport
Svensk vattenreningsteknik — spjutspetskompetensen. Kommunerna
gjorde sina storsta investeringar i miljoteknik under 1970-talet och da
hade svenska foretag stora framgangar i Europa. | dag ligger vara vatten-
reningsverk teknikmassigt pd ungefar samma niva somi évriga Europa.
Daremot vet vi att den svenska helhetssynen vad galler dricksvattenfor-
sorjning, avloppsrening, biogasframstéallning, avfallshantering, energi-
produktion och effektiv resurshushalining utgor en konkurrensfordel.
Inom kommunerna finns en hog kompetens gallande »management«
och miljoteknik, som borde tillvaratas battre vid exportsatsningar.
Kommunernas roll i att vara referens-/demoanlaggning ar viktig bade
for foretagens utveckling pa hemmamarknaden och i exporthanseende.

Vad ar det da kommunerna kan salja och hur kan de géra det?
Kommunerna har en roll som kunskapsbarare och den har rapporten
visar pa olika modeller for hur denna »miljéteknikmanagement« kan
starka svensk miljoteknikexport. Vissa kommuner gor det i dag — nagra
ar i startgroparna men de allra flesta ser inte i dag denna méjlighet.

Kommunernas kompetens kan ocksa anvandas vid sa kallade »twin-
ningprojekt«, dar ett land pa regeringsniva efterfragar kompetens fran
ettannatland. Kommunernas omfattande vanortsverksamhet kan vara
enviktig »dorroppnare« for miljoteknikforetag och deltagande vid inter-
nationellt arbete och konferenser samt som féredragshallare kan hoja



Sveriges anseende pa miljoteknikomréadet. Okat deltagande ger &ven moj-
ligheter att hAmta hem kunskap och erfarenheter for egna tillampningar.
Slutligen kan kommunens roll i exporthédnseende ha en positiv inverkan
parekryteringen till branschen.

| projektet Clean Water Partnership, som koordineras av Swentec,
handlar det om att samla och paketera den svenska kunskapen pa VA-
omréadet i Sverige for att kunna ha ett starkare gemensamt erbjudande
och en kontaktpunkt for kunden. | projektet, som ar en fordjupning av
Exportradet marknadsforingskoncept SymbioCity, deltar bland annat
branschorganisationen for kommunernas VA-bolag tillsammans med
leverantdrernas branschférening. Kommunernas engagemang ar i detta
fall mycket viktigt — bade som doérréppnare, som kunskapsbarare och
inte minst géllande synliggdrandet av de referens- och demoanléagg-
ningar som finns.

Géteborg, oktober 2008

Berit Gullbransson
Verksamhetschef, Swentec

SAMMANFATTNING

Sveriges kommuner har sedan flera &rtionden drivit infrastruktursystem
med syfte att reducera miljopaverkan och leverera rent dricksvatten.
Expertis om utveckling och drift av vatten-, avfall- och energisystem har
séledes byggts upp inom de kommunala systemen i Sverige. Redan 1986
skapades darfor lagen om kommunal tjansteexport och kommunalt
internationellt bistdnd for att tydliggora att kommuner ar tillatna att
exporterasin kunskap till andra lander. Trots lagen om kommunal tjans-
teexport och kommunalt internationellt bistdnd har fa kommuner initie-
rat ndgon form av systematisk kunskapsexport.

Ambitionen &r att undersoka vilka utmaningar som ar férknippade
med att exportera kunskap fran kommuner och kommunalabolag, samt
att belysa relevanta kommunala incitament. Malséttningen ar ocksa att
rapporten skaligga till grund foér beslut kring skapadet av strukturer for
hur kommunala kunskapstillgdngar kan nyttjas. Rapporten ar baserad
paintervjuer med representanter fran sju kommunala bolag och ytter-
ligare for studien relevanta personer med insikter inom omradet. En
central avgransning ar vidare att understka hur kunskap inom kommu-
ner i sig kan exporteras. Eventuell privatisering av kommunala tillgdngar
ligger sdledes utanfor rapportens omrade.

Rapporten gor en distinktion mellan mjuka lésningar och tekniska
I6sningar. Mjuka l6sningar &r ofta erfarenhet och kunskap som mest
fordelaktigt paketeras i form av managementtjanster medan tekniska
I6sningar eventuellt kan patenteras och har specifika tekniska funk-
tioner. For mjuka och tekniska lI6sningar identifieras framforallt tre
utmaningar som reducerar kommunala bolags méjligheter att exportera:

1) Ideologiska uppfattningar om kommunens roll och forvantade aktiviter
skiljer sig &t mellan olika personer. Ett flertal ledare for kommunala
bolag anser att deras uppdrag fran dgarnainte inkluderar kunskaps-
export. Meningsskiljaktigheterna skapar i sin tur konflikter och
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bromsar exportforsok. Ideologiska uppfattningar som bromsar export
existerar for bade mjuka och i &nnu hogre grad for tekniska lésningar.

2) Svarigheteri att internt finna anstallda som ar villiga att arbeta utom-
lands med att exportera de mjuka Iésningarna.

3) Kommunala bolag saknar organisatoriska formagor och rutiner for att
skapa intellektuell egendom av tekniska lésningar.

Den mest centrala faktorn i att utveckla export av kunskap fran kommu-
ner anses vara att 6ka medvetenheten om de positiva effekterna av export
inom det kommunala systemet. Kommunens roll som en del i att 6ka
svensk export bor fortydligas. Ett 6kat samarbete mellan exporterande
kommuner och den privata industrin behdvs for att stétta sma och medel-
storaforetag. Framforallt borde det skapas strukturer for hanteringen av
potentiella internationella kunder med intresse av att kdpa svenska miljo-
system. Bade exporterande och icke exporterande kommuner ser en rad
fordelar med export av kommunal kunskap. Namnda fordelar inkluderar
allt fran att starka regionen till att starka synen pd kommunen som en
attraktiv arbetsgivare samt att internt utveckla kompetens och skapa nya
intéktskallor.

8 SAMMANFATTNING

1 Inledning

Med malsattningen att 6ka tillvaxten inom den svenska ekonomin samt
att skapa nya arbetsméjligheter har det konstaterats att Sverige behéver
fokusera pa tkad export samt pa att mer aktivt exponera och marknads-
fora Sverige internationelIt*. Initiativet 2002 »Aktivera, attraktiva Sverige«
pekade ut tio dtaganden av vilka en var att »etablera ett nationellt center
for export av miljoteknik«. Rent praktiskt innebar det bland annat att
Swentec initierades med den dvergripande ambitionen att starka svenska
foretags affarsmojligheter och konkurrenskraft inom miljéteknik. En
central del &r att kartlagga foretag med konkurrenskraftig miljoteknik

i Sverige samt att ge forslag pa hur statligt stod och medverkan béattre
skulle kunna anpassas till foretagens behov. En av de tidiga slutsatserna
var att stora delar av kunskapen och de tekniska lésningarna gallande
miljo fanns i publika institutioner och da framforallt inom kommunerna.
Samtidigt anser flera kallor att tillgdngarna i kommunerna inte expor-
teraseller nyttjas i den grad som ar mojligt. Denna rapport adresserar
darfor fragan; varfor exporteras inte miljoteknik fran kommuner i ndgon
storre utstrackning? Rapporten avser vidare att bidra med forslag pa
olika faktorer som anses betydelsefulla och kan vara till férdel for
kommunala bolag vid export. En béattre forstaelse for situationen i
kommunala bolag kommer att underlatta framtida initiativ fran staten
och regeringen om hur man ska kommersialisera och nyttja vardefulla
miljotillgdngar samt teknik frdn kommunala system.

1. Case KE, Fair RC, Gartner M, Heather K. Economics. Edinburgh, England. Pearson
Education Limited. 1999.
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11 BAKGRUND

Bakgrunden till rapporten ar framst ett resultat av den varldsomfattande
6kande medvetenheten om konsekvenserna av manniskans paverkan pa
miljon. Under de senaste aren har medvetenheten om att manskligheten
nu maste agerar blivit alltmer accepterad och uppfattningen ar att om vi
inte gor ndgot at miljosituationen snarast sd kommer vi att fa betala ett
mycket hogt pris i framtiden. Detta, parallellt med en 6kad urbanisering
och konsumtion, har skapat en stor efterfrdgan pa miljévanliga vatten-,
avfalls- och energisystem?. Denna utveckling ar speciellt pataglig for vax-
ande ekonomier i tredje varlden, som vanligtvis saknar nédvandig kun-
skap for att bygga effektiva och héllbara miljosystem?. Ar 2006 svarade
den svenska miljoteknikexporten for 25 miljarder SEK (varor och tjans-
ter)*. Samtidigt har slutsatsen dragits att det finns stora mojligheter att
oka tillvaxthastigheten p& export av miljéteknik®. Ett satt skulle vara att
exportera kunskap fran kommunerna. Genom att de har drivit vatten-,
avfalls- och energisystem i manga ar, har kommunala organisationer
byggt upp en holistisk och grundlig forstaelse for planering, implemente-
ring och operationella bitar. Dettaillustreras i figur 1 som visar ett utdrag
fr&n en genomford studie av svensk bioenergi och biobransle®. Rapporten
visar att 50 procent av ravaran for biobransle och 95 procent av tillverk-
ningen av biobransle ags av den offentliga sektorn.

Kommuner kan aven, utéver ren kunskap och teknik, bidra med andra
tillgdngar for att 6ka svensk export. Exempelvis ar det inte ovanligt med
internationella delegationer som bestker Sverige att for att undersoka

2. Carpenter DL, Richardson AC, Khalig R. Booming growth in Asia raises demand for
environmental technologies. Business America. April 1996.

3. African Technology Policy Studies. ATPS and the Millennium goal 7: Ensure Environ-
mental Sustainability. [http://www.atpsnet.org]. [Hamtad 11 december 2007]; Tillganglig
pé http://www.atpsnet.org/tech/backgroundinfo.html

4. Swentec. Svensk miljoteknik i siffror (2006). 2007

5. Exportradet. Svensk miljoteknikexport 2005 — Exportstatistik. Foretag och marknader. 2005.

6. Swentec. En kartlaggning av svensk bioenergi. Delrapport 1: Spjutspetskompetensen.
2007.
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Figur 1 Agande av biobransleproducerande institutioner i Sverige 2007’

RAVARA
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kommunala miljorelaterade faciliteter. Erfarenheten ar dock att dessa
moten sallan leder till ndgra affarsuppgorelser for svenska foretag.

Det bor namnas att strategin att exportera resurser frdn kommuner inte
ar ny. Redan 1986 skapades lagen om »kommunal tjansteexport och kom-
munalt internationellt bistAnd« med ambitionen att bereda vag for okad
exportav tillgangar fran kommunala organisationer. Resultatet var for
manga en besvikelse och initiativen gallande export blev aldrig s& fram-
gangsrika som man forst hoppats pé. 20 ar senare har intresset dykt upp
igen och cirkulerat inom flera omraden, sarskilt inom miljoteknik. Vid en
initial studie kontaktades tio slumpmassigt utvalda kommunala bolag
verksamma inom omradet miljoteknik och med en omséttning pa minst
100 MSEK. Ingen av de kontaktade kommunerna engagerade sig aktivti
export eller kommersialisering av teknik och kunskap. Tva fragor uppstar
omedelbart; 1) varfor har exportinitiativ fran kommuner under 20 ar
varit under forvantan samt 2) varfor skulle export fran kommuner bli mer
framgangsrikt nu &n d&? Den andra fragan ar en funktion av den forsta

7. Swentec. En kartlaggning av svensk bioenergi. Delrapport 1: Spjutspetskompetensen.
2007.
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och det ar darfor vasentligt att forsta varfor export fran kommuner &n sa
lange inte varit 6vertygande. Om efterfragan finns, och &ven kunskapen,
varfor genomfors inte affarerna?

1.2 SYFTE

Det dvergripande malet med denna rapport ar att framja exporten av svensk

miljoteknik genom att kommersialisera kunskap och andra tillgangar

inom kommunerna. Detta gors genom att svara pa foljande fyra fragor:

1. Vilkaar de nuvarande utmaningarnai att kommersialisera kunskap
om milj6 fran kommunala bolag?

2. Vilkafordelar upplever kommuner att det finns med export av
miljoteknik?

3. Varfor och hur har ndgra kommunala bolag initierat aktiv export och
kommersialisering av miljokunskap?

4. Baserat paidentifierade utmaningar och initiativ, vilka 6vervaganden
behover goras for att ga framat?

1.3 AVGRANSNINGAR

Den empiriska delen av studien ar baserad pa information framforallt
fran kommunala bolag och slutsatserna bor darfor alltid ses mot denna
bakgrund. Anledningen till dennaavgransning ar forsta hand att de ini-
tiativ som hittills tagits kommer just frdn kommunala bolag. Det &r dock
forfattarens och manga av de intervjuades uppfattning att de flesta slut-
satser ar lika relevanta for kommuner i stort som for kommunala bolag.
Vidare har en avgransning gjort vad galler storleken pa det kommunala
bolaget: i undersdkningen finns endast de kommunala bolag med som
har en omsattning pd minst 100 MSEK per ar. Det finns primart tva
anledningar till denna avgransning. Mindre kommunala bolag skulle
potentiellt kunna uppleva andra utmaningar an de storre bolagen. Detta
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da de mindre bolagen till exempel saknar samma finansiella kraft. Storre
kommunala bolag har &ven en mer omfattande kélla till vardefull kunskap
som potentiellt skulle kunna exporteras. Det ar relevant att fokusera pa
de kommunala bolagen som har storst exportpotential och underséka
deras utmaningar for att sdledes 6ka svensk export i stort.

Rapporten tar alltid, om inget annat namns, utgadngspunkt i det kom-
munala bolaget. Upplevda fordelar och nackdelar kommenteras saledes
inte i ljus av statens, privata bolags eller andra relevanta aktérers mal-
sattningar. Istallet &r ambitionen att presentera de kommunala bolagens
situation och vilka incitament och utmaningar de upplever sig sta infor.

Exportpotential existerar i fler kommunala system an miljoteknik.
Som exempel kan sjukvarden namnas. Denna rapprot behandlar dock
enbart miljoteknik. Miljoteknik ar generellt sett ett valdigt brett definie-
rat begrepp och ar s& aven i denna rapport (se kapitel 3: Efterfragan pa
miljoteknik och kunskap).

Rapporten tar ocksd som utgadngspunkt i att understka utmaningar
och incitament givet att kommuner ska exportera sin miljokunskap. En
ideologisk problematisering om huruvida kommuner ska exporteraeller
ej behandlas darmed inte.

Slutligen behandlas alltid fragestallningen mot bakgrund av kunskap
och andratillgangar som finns i de kommunala systemen. Fragor och
stallningstaganaden kring privatisering av kommunala delar ligger
séledes utanfor rapporten.

1.4 METOD

Rapporten &ar baserad pa intervjuer, vilka har genomférts under en tva-
manadersperiod primart med verkstallande direktorer for ett antal kom-
munala bolag. Verkstéllande direktorer valdes som intervjuobjekt da det
anségs vasentligt att fa information fran en person med en bra éverblick
Over foretagets samtliga processer. Intervjuobjekten skulle &ven vara
involverade i alla strategiska beslut relaterade till exportinitiativ. | ett
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antal fall intervjuades icke verkstallande direktorer da deras specifika 2. Kommunen Kapitel tv& ger ett teoretiskt ramverk fér att analysera det

erfarenhetanségs varaav betydande varde. Avenettantal personermed R
annan bakgrund intervjuades da deras erfarenhet ansags vara av rele- 3. Efterfragan pa miljoteknik och kunskap Kapitel tre presenterar de faktorer som l&ngsiktigt skapar
.. o .. . global efterfragan pa miljéteknik. Kapitlet ger ocksa en
vans for fraQEStal Ini ngen. bakgrund till varfor kunskap i kommuner efterfragas.
Detteoretiskai rapporten Syftartill att ge ett ramverktill den genom_ ............ ..... R ; ................................. AR A e S .........................
i . o L 4. Klassificering av efterfragad kunskap Kapitel fyra bidrar med en teoretisk diskussion och en
forda studien och ar baserat pa litteratur samt utvecklat i ndra samarbete normativ modell for klassificering av efterfragad kunskap.

. o . . PR, Den konstruerade modellen ger en struktur for vidare analys
med doktor Mats Lundqvist p& Chalmers tekniska hogskola i Géteborg. v olka typer av kungkap, | rEnY Y

Ambitionen med de i rapporten anvandamodellernanar Varit attge entyd-

B B B 5. Andra vardefulla tillgdngar i Kapitel fem presenterar ett antal kommunala tillgdngar som
lig struktur for fortsatta resonemang kring export av kommunal kompetens. kommunder inte &r kunskap men som har ett potentiellt vérde vid export av
Lo . . . iljgteknik.
Deinitialaresultaten presenterades vid ett seminariumarrangeratav. ol e
Sveriges Kommuner och Landsti ng och Swentec. Seminariede|tagarna fick 6. Kommersialisering av mjuka l6sningar Kapitel sex presenterar utmaningar som identifierats vid
s . o frdn kommunala bolag export av mjuka lésningar samt de av kommunala bolag upp-
mojlighet att, mot bakgrund av sina erfarenheter fran kommunal verk- levda fordelarna med export av miljoteknik. Kapitlet inkluderar
samhet, statliga organisationer, privata foretag och media, kommentera ] B .
och reflektera over de initiala observationerna. Dessa diskussioner har 7. Kommersialisering av tekniska Kapitel sju presenterar utmaningar som finns for export av
" . I6sningar fran kommunala bolag tekniska Iosningar samt de av kommunala bolag upplevda for-
sedan anvants som underlag idenna rapport. delarna med kommersialisering av teknik. Kapitlet inkluderar
&ven ett exempel pd kommersialisering av en teknisk losning.
8. Slutsatser och reflektioner Kapitel tta sammanfattar de mest vasentliga slutsatserna.
1.5 OV ERBLICK OV ER RAPPORTEN Vidare diskuteras forslag pa vad som framéver bor beaktas for

att driva pa en okad miljoteknikexport frin kommunala bolag.

Figuren pa motstéende sida presenterar rapportens sju huvudkapitel
samt hur varje kapitel relaterar till syftet med rapporten. Forsta kapitlet
ar inte inkluderat d& det endast behandlar formen for sjalva rapporten.
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2 Kommunen

Kommunen har i lag tilldelats ansvar for specifika funktioner i samhallet,
vilketinkluderar hantering av vatten och avlopp, avfall och andra milj6-
relaterade omraden. Av olika praktiska och organisatoriska anledningar
har kommuner i flera fall valt att bedriva sddan verksamhet i form av 4gda
bolag. Ibland hanterar kommunala bolag ett brett spektrum av milj6-
relaterade system (se exempelvis Tekniska Verken) medan de i andrafall
fokuserar pa ett specifikt omrade (se exempelvis Gryaab).

D& kommunen som institution ar en mycket komplex skapelse, starkt
integrerad med politiska agendor och pa flera sétt reglerad i lag, under-
lattar det att i fortsattningen analysera kommunen och det kommunala
bolaget pa tre olika nivaer:

» Niva 1: Overgripande ideologi for kommunal verksamhet
» Niva 2: Statsmaktens rattsliga reglering av kommunal verksamhet
» Niva3: Kommunalaférméagor och normer for organisatoriska aktiviteter

Det har genom denna studie blivit uppenbart att det existerar flera utma-
ningar pa de tre nivaerna. En kort beskrivning av varje niva foljer nedan.

2.1 OVERGRIPANDE IDEOLOGI FOR KOMMUNAL VERKSAMHET

Kommunens roll &r en hogst politisk fraga och ideologiska skillnader
forekommer mellan manniskor med olika agendor, malsattningar och
varderingar. Ideologiska uppfattningar andras aven over tid da fragor
kring globalisering, marknadskrafter, tekniska framsteg med mera satter
press pa forandring. Uppfattningarna kring den kommunala institutio-
nen maste vara flexibla for olika utvecklingar. Mycket har forandrats
béde i Sverige och utomlands sedan de svenska kommunerna infordes
1863. Om kommunen inte ar foranderlig finns en risk att Sverige tappar
konkurrenskraft och att strukturen blir kontraproduktiv. | kontrast till
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privata foretag saknar det kommunala bolaget samma vinstmotiv och en
kommuns verksamhet ar darfor i hogre grad ett resultat av ideologiska
overvaganden. Om en kommun ska exporteraeller ej &r darmed inte bara
en affarsmassig fraga utan 6vervags ocksa pa andra plan. Exempel pa
andra dévervaganden kan vara vad kommunen har for ansvar att stimu-
leratillvaxt inom regionen eller om kommunen har ett ansvar att expor-
terasin kunskap.

2.2 STATSMAKTENS RATTSLIGA REGLERING

En central fraga relaterad till export av kunskap fran kommuner har
alltid varit vad kommuner ar tillatna att géra och vad som ar begransat
enligt lag. Nyttjandet av kommunens kompetens ar huvudsakligen reg-
lerad i kommunallagen, vilken [amnar visst utrymme for tolkningar.
Anledningen ar att lagen ska vara flexibel i relation till samhallets utveck-
ling. Vad som séledes anses vara lagligt och inte lagligt ar ett konstant
resultat av en strukturell strid mellan olika ideologier. Det ligger darfor i
sakens natur att det inte &r mojligt att ge en exakt forklaring till vad lagen
faktiskt sager. Dock gar det, baserat pa juridiska texter, att géra en prog-
nos 6ver mojliga utgangar vid en eventuell juridisk prévning.

Utoéver kommunallagen finns det framforallt tva principer relevanta
for export fran kommuner; sjalvkostnadsprincipen och lokaliserings-
principen. Lagen om kommunal tjansteexport och kommunalt interna-
tionellt bistdnd utfardades 1986 for att starka svensk export och syftade
aven till att klargora fragetecken kring sjalvkostnadsprincipen och lokali-
seringsprincipen. Lagen sager idag att kommuner far exportera kunskap
som den anskaffat sig genom sin verksamhet men kunskapen maste vara
inom omradet for kommunens vardagliga sysslor. Det ar till exempel inte
tillatet for ett kommunalt vattenbolag att exportera kunskap om trad-
gardsmobler om de inte har ndgon koppling till omradet tradgards-
mobler. Exporten far vidare inte bli en betydande del av verksamheten
utan maste ske i begransad skala, vilket sedan inte definieras ytterligare.
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Fysiska produkter far exporteras sa lange de naturligt foljer kunskaps-
exporten (se kapitel 6.1: Mjuka ldsningars natur). Det kan darfor sagas
att det i dagslaget ar lagligt att exportera kunskap fran kommunala bolag
sé lange de ovan namnda kriterierna ar uppfyllda. Denna uppfattning
delas inte av alla kommunala och ickekommunala aktdrer utan man har
olika uppfattningar beroende patidigare erfarenheter och agendor.

Vart att notera ar att svenk lag ar anpassad till tjansteexport. Som némns
i kapitel 7 (Kommersialisering av tekniska I6sningar fran kommunala
bolag) finns det &ven tekniska lésningar som skulle kunna kommersia-
liseras och exporteras pa olika satt genom till exempel joint ventures,
licensiering med mera. Juridiska problematiseringar avsddana modeller
har hittills inte genomforts men kommer troligen att behdva uppmark-
sammas mer i framtiden.

2.3 KOMMUNALA FORMAGOR OCH NORMER

Inom en specifik kommunal organisation existerar strukturer, tillgdngar
och individuella formagor vilka paverkar mgjligheten att genomfora olika
initiativ. Strukturer for beslut kan till exempel paverka kommuners och
kommunala bolags forméaga att exportera sin kunskap. Detsamma galler
forvilkatillgdngar de har. Att till exempel sakna kunskap om att exportera
ar inkluderat p& denna niva. Export av kunskap kraver ocksa specifika
individuella formagor som har i rapporten analyseras och kommenteras
utifrdn svaren i intervjustudien.
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3 Efterfragan pa miljoteknik och kunskap

Foljande kapitel belyser den efterfragan som i grunden skapat diskussio-
nen om varfér och hur kommunala bolag skulle kunna exportera milj6-
teknik. Vad som har varit kant lange har slutligen hamnat pa politikers
och foretagledares listor med hogprioriterade fragor. Mansklighetens
aktiviteter, sérskilt sedan den industriella revolutionen, har en stor och
okadande paverkan pd miljon pa jorden. Allméanheten har ocksé insett att
vart kollektiva intresse for miljon inte bara ar vasentligt ur ett langt per-
spektiv utan potentiellt aven i det korta®°. En hallbar utveckling staller
krav pd uppbyggnad av miljévanlig infrastruktur, vilket bland annat
inkluderar hantering av avfall, vatten och avlopp samt energi. Manga
omraden péjorden, sarskilt i utvecklingslander, saknar idag teknik och
kunskap for att kunna bygga upp denna infrastruktur.

I dennarapport ar miljoteknik definierad pd samma satt som i Agenda
21, vilket aterges som foljande; »Miljovanlig teknik som skyddar miljon,
ar mindre férorenande, anvander alla resurser pa ett mer hallbart satt,
atervinner mer avfall, och tar hand om 6verblivet avfall pa ett mer
accepterat satt &n andra teknologier for vilka de &r ett substitut.«!©

Foljande kapitel argumenterar for att det finns en langsiktig global
efterfragan, framforallt i utvecklingslander, pa kunskap kring teknik-
och miljosystem. Det finns tre langsiktiga globala faktorer som huvud-
sakligen driver efterfragan pa miljoteknik; 1) obalanser i ekosystemet,
2) begransade naturresurser och 3) urbanisering’. Allatre faktorer
influerar till globala beslut samt nationella och lokala initiativ for att
prioritera miljoteknik och miljosystem.

8. Atkin O, Edwards E, Loveys B. Response of root respiration to changes in temperature and
its relevance to global warming. New Phytologist. Nummer 147. Sid.141-154. 2000.

9. United Nations Environment Programme. GEO-3: Global Environment Outlook. 2002.

10. Agenda 21: Chapter 34 [http://www.un.org/]. [Hamtad 20 september 2007]; Tillganglig pa
http://www.un.org/esa/sustdev/documents/agenda21/english

11. NUTEK. Potential for investeringar i svenska miljoteknikbolag. 2006.
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3.1 OBALANSERIEKOSYSTEMET

Den mest omedelbara och troligtvis mest allvarliga konsekvensen av
obalanser i ekosystemet ar en 6kad niva av vaxthusgaser i atmosfaren.
Det rader nu en global konsensus om att koncentrationen av vaxthus-
gaser dkar i atmosfaren, att dessa gaser i stor utstrackning orsakas av
mansklig aktivitet, och att konsekvenserna av detta ar negativa forand-
ringar i det globala klimatet'?. Som ett resultat av manskliga aktiviteter,
huvudsakligen genom anvandning av kraftverk, 6kar nivaerna av
koldioxid, metan, salpeteroxid and andra véxthusgaser i atmosfaren®S.
Detta ar sarskilt allvarligt eftersom det finns klara bevis pa ett direkt
samband mellan koldioxid och global uppvarmning'4!*!6, Den estime-
rade effekten av global uppvarmning varierar, men alla &r 6verens om att
det kommer att orsaka enorma ekonomiska kostnader samt utgora ett
direkt hot mot liv och egendom. Exempel pa forutsagda konsekvenser av
obalanser i ekosystemet ar 6kade havsnivaer, extremare vader, okad
spridning av sjukdomar, 6versvamningar, torka, och férsurning®’.
Namnda negativa fordndringar i det globala klimatet har lett till ett antal
internationella 6verenskommelser dar Kyotoprotokollet &r det huvud-
sakliga for reduktion av vaxthusgaser. 160 lander har skrivit under Kyoto-

12. Marland G och Boden T, 2002. The increasing concentration of atmospheric CO2:
how much, when, and why? Proceedings of the »International seminar on nuclear war and
planetary emergencies 26th session«. 19—24 augusti 2001.

13. Emission Database for Global Atmospheric Research version 3.2, fast track 2000 project.
[http://www.mnp.nl]. [Hamtad 20 september 2007]; Tillganglig pa http://www.mnp.nl/
edgar/model/v32ft2000edgar

14. Siegenthaler U, Stocker T, Monnin E, Luthi D, Schwander J, Stauffer B et al. Stable Carbon
Cycle—Climate Relationship During the Late Pleistocene. Science 25: Vol. 310. Nummer
5752. Sid. 1313—1317. 2005.

15. Committee on the Science of Climate Change. Climate Change Science: An Analysis of
Some Key Questions. 2001.

16. SpahniR, Jerome C, Stocker T, Loulergue L, Hausammann G, Kawamure K et al.
Atmospheric Methane and Nitrous Oxide of the Late Pleistocene from Antarctic Ice
Cores. Science 25: Vol. 310. Nummer 5752. Sid. 1317—1321. 2005.

17. Intergovernmental Panel on Climate Change. Climate change 2001: The scientific basis.
Contribution of Working Group | to the Third Assessment Report of the Intergovern-
mental Panel on Climate Change. Cambridge University press. 2001.
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protokollet och dessa lander star for 55 procent av den globala emissionen
av vaxthusgaser. Det kortsiktiga mélet i Kyotoprotokollet ar att reducera
den kollektiva emissionen av vaxthusgaser med 5,2 procent mellan &ren
2008-2012 jamfort med 1990. Lander som inte har méjlighet att mota
dessa méal kommer att bestraffas ekonomiskt. Som ett resultat av Kyoto-
protokollet undersoker darfér lander och privata féretag olika miljolos-
ningar och fornyelsebar energiteknik for att inte bli straffade ekonomiskt.

3.2 BEGRANSADE NATURRESURSER

Manskligheten ar for narvarande beroende av naturresurser som i manga
fall inte &r fornyelsebara. Detta inkluderar resurser som skog, mineraler,
fisk, och fossila branslen. Speciellt det 6kande beroendet av olja har lett
till att manga stater har intensifierat sina anstrangningar for att finna alter-
nativa energikallor samt mer effektiva satt att utvinnaenergi. Priserna

pa oljaforvantas, enligt U.S. Energy Information Administration, att 6ka
med 35 procent till &r 2025. Samtidigt blir stora lander som USA och Kina
alltmer beroende av olja som kommer fran politiskt instabila lander i
vérlden. Beroendet medfor att lander maste beakta sin energipolitik och
sOka alternativa energisystem.

3.3 URBANISERING

Urbaniseringen av manniskor ar ett globalt fenomen som inte bara har
sociala och ekonomiska implikationer utan dven paverkar miljoén. Ar 2005
var ungefar 3,2 miljarder manniskor, vilket motsvarar 49 procent av den
globala befolkningen, bosatta i storstader eller tatbebyggda omraden. Med
en arlig tillvaxthastighet som ar dubbelt s& hog som for den generella
befolkningen forvantas antalet manniskor i storstaderna ar 2030 motsvara
4,9 miljarder. Réknat i antal manniskor 6kar den global urbana befolk-
ningen med 6ver 68 miljoner per ar, framfor allt i utvecklingslander. | Kina
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har till exempel populationen i storstaderna 6kat fran 311 till 498 miljoner
fradn 1990 till 2003 och forvantas oka till nastan 685 miljoner till ar
2015, Samma trend syns dven i Indien, dar befolkningen som bor i stor-
stader férvantas 6ka med 50 procent under perioden 2005 till 2015%.
Denna utveckling skapar enorma pafrestningar pa miljéon och kommer
att generera gigantiska investeringsbehov i infrastruktur inom omraden
som vattenrening och energiférsorjning. Efterfragan pa rent vatten ar
redan i dag betydligt storre &n de tillgangliga resurserna. Halften av Kinas
stader har till exempel kronisk brist p& rent vatten?°.

Sammanfattningsvis kan ndmnas att det ar tydligt att det existerar
ett stort behov av kunskap om teknik- och miljésystem i snabbt urbanise-
rande och véaxande ekonomier. Artikeln »China as a customer« drar slut-
satsen att: »Oberoende av projekteringen for BNP-tillvaxt i Kinaeller
konjunkturcykler kommer den fundamentala underliggande processen
for urbanisering och stravan efter en forbattrad miljo skapa enorm och
ihallande efterfragan de nastkommande fem till tio &ren.« och fortsatter
med att »hastigheten p& investering i infrastrukturprojekt kommer inte
att minska. Kinesisk konsumtion av material och tjanster somgarini
sadana projekt kommer att forbli valdigt hog. Kina kommer inte att ha
nagra andraval &n att se sig om internationellt efter manga nédvan-
diga resurser for att tillgodose dessa behov.«?!. Bilden manga har, trots
attdet inte ar fullstandigt utrett i denna rapport, ar att mycket vardefull
kunskap ar instangd i kommuner och kommunala bolag. En nedbrytning
av de olika kategorierna av kunskap inom kommuner och kommunala
bolag foljer nedan.

18. Intergovernmental Panel on Climate Change. Climate change 2001: The scientific basis.
Contribution of Working Group I to the Third Assessment Report of the Intergovern-
mental Panel on Climate Change. Cambridge University press. 2001.

19. Ibid.

20. Liberthal K. China asconsumer. Chinaand the world economy workshop. December 2005.

21. Ibid.
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4 Klassificering av efterfragad kunskap

De faktorer som driver efterfragan av miljoteknik har skapat efterfragan
pa kunskap i tva olika kategorier; tekniska lésningar och mjuka losningar.
Mjuka lésningar kan delas in i tva undergrupper; systemldsningar och
slutanvandarbeteende. Strukturen illustreras med exempel i figur 2
(Klassificering av efterfragad kunskap) med exempel pa vardeerbjudan-
den. Kommunala bolag har en potential att kommersialisera kunskap
inom allandmnda omraden

Figur 2 Klassificering av efterfrdgad kunskap med exempel

pa vardeerbjudanden

KLASSIFICERING AV EFTERFRAGAD KUNSKAP

Mjuka I6sningar

Tekniska l6sningar

Systemldsningar

Slutanvandarbeteende

Exempel

* Produktionsmetod
for biogas

* System for att ta bort
avloppsslam

* Hydrauliskt pumpsystem

* Hanteringsmetod for
hantering av
organiskt avfall

Exempel

* Projekthantering

= Radiplanering

* Inkdpsexpertis

« Holistisk integration av
olika miljosystem

* Skapandetaven

organisationsstruktur
for kontinuerlig drift

Exempel

e Informera om hur man
atervinner

« Vad man inte ska
slanga i toaletten

e Tekniskalésningar ar teknik som l6ser problem i ett specifikt fall. De
tekniska lésningarna ar mojligen patenterbara och kan paketerasien
fysisk eller virtuell artefakt.

« Systemldsningar ar kunskap eller erfarenhet om holistisk hantering av
miljosystem. Systemldsningar ar kategoriserade som mjuka lésningar
déa de oftast ar mer kopplade till en person och battre kan forklaras i
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termer som individuella fardigheter och erfarenheter. Dennatyp av
kunskap kan till viss del bli avkodad i dokumentation.

« Slutanvandarbeteende innefattar kunskap om hur det ar mojligt att
styra och influera befolkningens normer relaterade till miljésystemen.
Slutanvandarbeteende ar ocksa en form av mjuk losning som ar mer
kopplad till individuella fardigheter och erfarenheter.

Kategoriseringen &r ett resultat av denna rapports intervjuer samt teori.
Teorins grunder ar mer forklarade i efterfoljande kapitel dar det utmar-
kande for mjuka losningar samt tekniska losningar diskuteras mer inga-
ende. Det finns i grunden fyraolika anledningar till kategoriseringen.

Den forsta relaterar till dverforing av teknik och &r den framsta anled-
ningen till varfor systemlésningar och slutanvandarbeteende grupperas
tillsammans i mjuka lésningar. Hanteringen och kommersialiseringen av
tekniska respektive mjuka I6sninghar skiljer sig at. Till exempel &r Gver-
foringen av rattigheter fér en patenterad teknisk 16sning en skild process
fran genomférandet av en kunskapstransaktion om vad som ar vasentligt
att overvaga vid ett inkdpsbeslut. Att kommersialisera tekniska losningar
kraver saledes ocksa fardighet, kunskap och andra tillgdngar som skiljer
sig fran kommersialisering av mjuka lésningar.

For det andra representerar alla tre kunskapskategorierna olika omra-
den dar efterfradgan varierar beroende pa sammanhang. Till exempel s&
skapar stora investeringar i infrastruktur utmarkta affarsmojlighet for
systemldsningar, men dar samma kund inte alltid ar intresserad av tek-
niska I6sningar. Beroende pa vilken kunskapskategori kunden vill hasa
paverkar det ocksa skapandet av rutiner for potentiella kunder. Bade kun-
der och rutiner kan varavaldigt olika i de tre fallen. Ett kommunalt bolag
kan, fran ett varumarkesperspektiv, ha en storre fordel vid forsaljning av
systemldsningsprojekt anvid férsaljning av tekniska lésningar.

For det tredje har kommunala bolag olika uppfattningar om huruvida de
har mer eller mindre kunskap inom de tre kategorierna. | de genomfdrda
intervjuerna forefaller det sig vara en varierande uppfattning mellan
foretag (det vill sdga, energi, vatten och sa vidare) inom vilka omraden de
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anser att de har kompetens. Nagra kommunala bolag anser sig ha kompe-
tens inom tekniska lésningar medan andrainte gor det. Pa grund av det
begransade antalet intervjuade bolag ar det inte méjligt att kartlagga alla
bolags faktiska kompetenser utan istéllet bara notera att den uppfattade
nivan pa kompetens varierar mellan de olika kommunerna i Sverige.

Lagen som reglerar exportinitiativ for kommunala bolag fokuserar
framfor allt p& exportav tjanster (mjuka losningar)?2. Den legala statusen
av kommersialisering och export av tekniska lésningar ar, som tidigare
namnts, inte lika diskuterad och saledes mer oviss.

Det bor noteras att de tre omradena inte ska ses som klart avskilda
frdn varandra utan att det i verkligheten kan finnas 6verlappningar i flera
avseenden. Modellen &r dock en startpunkt for vidare analys. Det finns
ocksd andravardefullatillgdngar i kommuner som kan kommersialiseras
for att stodja miljéteknikexport fran Sverige. Dessa tillgadngar &r inte
strikt kunskap men kan &ndé addera varde till kunden vid exportinitiativ.

22. Lag om kommunal tjansteexport och kommunalt internationellt bistand (2001:151) 48.
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5 Andravardefullatillgangar i kommuner

Forutom ovan diskuterade kunskapstillgdngar existerar en rad andra
tillgdngar som identifierats vara vardefulla vid export. Utmaningen ar
att utveckla modeller dar tillgangarna nyttjas pa basta sétt for att oka
svensk export av miljoteknik. Vardefulla tillgangar ar:

e Installerade miljosystem

* Relationer

e Kommunalt varumarke

Dessatre tillgdngar beskrivs och exemplifieras i féljande texter.

5.1 INSTALLERADE MILJOSYSTEM

En tillgdng som idag ar nyttjad pa ett ickekommersiellt satt ar de faktiska
miljéanlaggningarna som ags av kommunerna. Anlaggningarnaar i sig
sjalva mycket goda kommunikativa verktyg och en tillgang for att Gver-
fora kunskap till potentiella kunder. Bland annat kan anlaggningarna
anvandas som referensobjekt for export. For narvarande har manga
kommuner och kommunala bolag frekventa besok fran internationella
delegationer och representanter fran utlandska kommunstyrelser for att
se hur faktiska miljosystem fungerar. Detta gors oftast pa ett ickekommer-
siellt sétt. Denna rapport @&mnar har belysa méjligheten i att paketera
installerade miljosystem i olika former av vardeerbjudanden. Det &r till
exempel mojligt att nyttja kundbesoken till anlaggningarna for att mark-
nadsfora export av miljokunskap pa ett mer aktivt satt. En person som
intervjuades berattade om en situation dar en kommun i Lettland arbe-
tade med privata konsulter. Kommunen upplevde att konsultféretaget
endast kunde visa fabriken pa pappret och att de saknade formagan att
visa det operationellt. Detta ledde till ett samarbete mellan en svensk
kommun och den lettiska kommunen.

Det har i tidigare rapporter namnts att manga sma féretag inom miljo-

26 ANDRA VARDEFULLA TILLGANGAR | KOMMUNER

teknik kampar med att fa de referensprojekt som behovs for att oka for-
saljningen?®. Kommuner skulle potentiellt kunna bidra till svensk export
genom att implementera samarbetsprogram, finansierade av en tredje
part med syfte att stimulera tillvaxt for smé foretag inom miljoteknik.
Ett exempel pa detta var ett initiativ fran Gron Stad i Danmark som hade
ambitionen att anvdnda kommunernas installationer for att visa upp
miljoteknik fran Danmark.

5.2 RELATIONER

Samarbete mellan svenska och internationella kommuner har forekommit
lange. 200 av Sveriges 289 kommuner har idag sa kallade vanorter. Rela-
tionerna ar mer eller mindre formella och tacker omraden som sjukvard,
turism, men ocksa miljosystem. En av utmaningarna for svensk miljotek-
nik &r att kunna anvanda dessa internationella relationer for att 6ka
exporten fran Sverige och det finns redan flera lyckade exempel pa detta.
En av de intervjuade personerna hade erfarenheten av att dessa »van-
ortsrelationer snabbt kan vanda till skarpa kommersiella projekt«.
Ménga av de exportprojekt som finns idag kommer ursprungligen fran
internationella relationer mellan kommuner. De intervjuade har uppgett
att dessa relationer skulle kunna hanteras mycket battre an i dagsléaget for
att 6ka svensk export. Tidigare erfarenheter visar att en av de viktigaste
framgangsfaktorerna ar att ha starka relationer med kunden. Genom
intervjuer kan det konstateras att fortroende var en nyckelfaktor for att
bade rekrytera projekt och att framgangsrikt genomgora dem.

Ett &terkommande forslag for att nyttja internationella relationer ar
att sammankopplainitiativ frdn vanorter till stérre exportinitiativ. Detta
diskuteras i kapitel 6.4.3 (Niva 3: Kommunala férmagor och normer for
organisatoriska aktiviteter) under rubriken Avsaknad av organisa-
toriska strukturer for att hantera storre projekt. I vilket fall &r det av

23. Naturvardsverket. Klimatteknik p& export —En 6versikt av svensk export for minskad
klimatpaverkan. 2006.
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storsta vikt att det kommersiella intresset inte skadar relationen sa att
kommunens kontaktskapande uppfattas som enbart marknadsforing.

5.3 KOMMUNALT VARUMARKE

Varumarket ar alltid viktigt i kommersiella transaktioner, sarskilt vid
fortroendeskapande faser tidigt i relationen. Att vara ett kommunalt
bolag kan kommunicera att parten har ssamma bakgrund som kunden,
som nastan uteslutande &r en annan kommun, och darmed storre forsta-
else for dennes behov. Den organisatoriska kulturen kan ocksd uppfattas
som narmare. Ett kommunalt varumérke bidrar med extra fértroende till
vardeerbjudandet dar det bland annat kan uppfattas som att ett kommu-
nalt bolag inte bara har vinstmotiv. Studier visar att det ar viktigt att
arbeta mot kundens lokala statliga organ och kommuner for att fa till
st&nd framgéngsrik exportav miljoteknik?®*. Attkunna presentera ett
kommunalt varumarke anses vara fordelaktigt. Ett exempel illustreras

i en studie av Tekniska verken i Linkdping (TVL) i kapitel 7.6 (Studie:
Tekniska Verken i Linkdping). Det privatagda exportféretaget Swedish
Biogas International anvéander dar ett kontrakt med TVL som ett mark-
nadsforingsverktyg och belyser pa detta sétt att deras vardeerbjudande
innefattar kunskap och arbetskraft fran kommunala foretag.

24. Exportradet. Svensk Miljoteknikexport 2005 — Exportstatistik. Foretag & Marknader.
2005.
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6 Kommersialisering av mjuka lésningar
fran kommunala bolag

De flesta diskussioner kring kommersialisering av miljoteknik fran kom-
muner har fokuserat pa de mjuka lésningarna. Manga anser att kommu-
ners exportpotential ligger i kommunernas exklusiva forstaelse for hur
ett miljosystem holistiskt bor styras. Detta inkluderar hur det &r mojligt
att integreraolika tekniska Iésningar och vad som bor beaktas vid daglig
driftav miljéanlaggningar. Som tidigare diskuterats har uppfattningen
varit att kommunal kompetens varit inldst av ett antal olika anledningar.
Foljande kapitel presenterar forst karaktaren av mjuka lésningar for att
sedan, givet denna beskrivning, behandla olika organisatoriska modeller
for export fran kommunala bolag.

6.1 MJIUKA LOSNINGARS NATUR

En enkel definition pd mjuka lésningar skulle kunnavaraall typ av kun-
skap som inte faller inom kategorin tekniska losningar. De mjuka 16s-
ningarnainnefattar en mjukare natur i den benamningen att de inte ar
mojliga att paketera i fysiska produkter. Mjuka l6sningar ar saledes mer
kopplade till forméaga, kompetens och erfarenhet hos de anstallda och
kan inte, i samma utstrackning som tekniska I6sningar, bli fangade som
transaktioner av intellektuell egendom (licenser, patentéverlatelser etc.).
Véarde uppstar ofta i interaktionen mellan mottagaren och levererantor.
Mjuka losningar paketeras darfor ofta i form av konsulttjanster. Mycket av
kunskapen relaterad till mjuka l6sningar finns i de kommunala anlagg-
ningarna. Mojligheten for en kund att se och uppleva verkliga miljosystem
kan till exempel vara valdigt illustrativ och ses som anvéndbar i 6ver-
foringen av kunskap. Foljande sex punkter beskriver ytterligare karak-
taren bakom nyttiggérandet av mjuka lésningar:
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» De personer som besitter kunskapen maste vara narvarande for att
kunna dverfora kunskapen till kund. Lokal narvaro hos kund ar
darfor ofta nédvandig.

e Generelltar det sd att ju mer specialiserad eller differentierad kun-
skapen ar, desto mer beroende &r bolaget av enkilda personer.

» Vaérde skapas oftast i nara interaktion mellan kunskapsleverantoren
och kunskapsmottagaren.

» Mijuka I6sningar ar generellt svara att paketera i standardiserade
format.

» Overforingen av mjuka Iésningar ar beroende av vilka kommunikativa
forméagor de involverade aktérerna besitter. Kulturella och kunskaps-
massiga olikheter kan darfor vara en utmaning.

« Detéarmojligt att initiera projekt utan att genomfora storainitiala
investeringar.

Naturen hos mjuka l6sningar medfor vissa uppenbara utmaningar for
kommuner. Ett antal av de utmaningar som ar identifierade i kapitel 6.4
(Identifierade utmaningar vid export av mjuka ldsningar) kan i stor
utstréckning harledas direkt till den ovan diskuterade karaktaren av
mjuka lésningar. Kategorin mjuka lésningar kan bli ytterligare nedbruten
i systemldsningar och slutanvandarbeteende vilka diskuteras nedan.

6.1.1 Systemloésningar

Systemlésningar omfattar den holistiska forstaelsen for miljosystem.
Kategorin ar bred och inkluderar allt fran en forstaelse for vad som ar
vasentligt vid inkop av ny teknik till implementering och hur man sedan
driver och organiserar systemen. Kunskapen ar saledes nara knuten till
de anstallda p4d den kommunala anlaggningen och har byggts upp genom
deras dagliga erfarenheter pé arbetsplatsen. En detaljerad redogorelse
for vilken exklusiv kunskap kommuner har ar inte presenterad i denna
rapport. Istallet visar rapporten exempel fran kommunala bolag som redan
exporterar sin kunskap. Exempel pa exporterade systemldsningar ar:
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e Projektforberedelser

e Operativa forbattringar

e Designoch inkop

» Underhall av anlaggningar
e Utbildningsaktiviteter

« Betalningsstrukturer®®

Exportradets rapport, Svensk Miljoteknikexport 2005 — Exportstatistik,
drar slutsatsen att Sverige har en konkurrensférdel och ett gott rykte nar
det kommer till mjuka lésningar och da framforallt systemldsningar.
Exportradets rapporten beskriver: »Andra konkurrensfordelar ar hog
kompetens inom omradena drift, underhall, administration, utbildning
och opinionsbildning«?®. I de intervjuer som genomférts fér denna
rapport argumenterade ett antal personer for att Sverige ar speciellt bra
pa att integrera olika typer av system sdsom avfall, vatten, energi och
andra miljorelaterade system. Potentialen for export som handlar om
slutanvandarbeteende diskuteras i féljande avsnitt.

6.1.2 Slutanvandarbeteende
Slutanvandarbeteende innebar kunskap kopplad till utbildning och
normbildning av slutanvandares beteende och tankemoénster. Mycket
energi och pengar kan sparas om slutanvandare av miljoésystem kan
forandra sitt beteende i vardagen. Exempel kan vara vad som inte borde
slangas i toaletten samt hur man minskar onddig elanvdndning i det
vardagliga livet. Manga utvecklingslander ar intresserade av hur denna
verksamhet bedrivs i Sverige da de upplever att de sjalva har begransad
erfarenhet inom omradet. For att framgangsrikt skapa opinion och
paverka befolkningens vanor ar det betydelsefullt att notera vikten av en
djup forstaelse for lokala kulturer och normer. Denna utmaning ska inte
25. Bjergaard S. Environmental & Infrastructural Technology - The interaction between
private and municipal companies. Presentation under Stockholm Days i Kaliningrad.
11-12 oktober 2005.

26. Exportradet. Svensk Miljoteknikexport 2005 — Exportstatistik. Foretag & Marknader.
2005.
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undervarderas i lander som till exempel Kinaeller Indien och om export
av den har typen av kunskap ska lyckas ar det vasentligt att ha ndra sam-
arbeten med lokala medborgare och organisationer. Detta kraver vidare
kompetens av dem som saljer och kommunicerar exporttjansterna.

6.2 ORGANISATORISKA MODELLER FOR EXPORT

Det ar méjligt att diskutera tre modeller f6r export av mjuka Iésningar?’.
De tre modellerna ar baserade pa vad som beskrivs i kapitel 6.1 (Mjuka
I6sningars natur) som mjuka lésningars natur. For att levereravéardeti
mjuka ldsningar kréavs bland annat nérvaron av méanniskor. De olika
modellernavisar ocksa pa kommunens mojliga kopplingar till andra
aktorer dar fordelar och nackdelar diskuteras utifrdn kommunernas
perspektiv. Exportmodellerna ar inte exkluderande mellan varandra
utan en kommun kan anvanda sig av flera modeller parallellt.

e Tjanstledighetsmodellen, dar anstalldai kommunen ar tjanstlediga
och arbetar i privata foretag eller eventuellt andra exporterande orga-
nisationer. | det har fallet behdver kommunen inte vara organisato-
risktinvolverad i exporten med undantag for att sékerstélla att deras
personal finns tillganglig for projekt samt att deras interna adminis-
trativa processer fungerar.

e Avtalsmodellen, dar kommunen agerar leverantor av kunskap till en
privat aktor som i sin tur star som kontraktspart med den internatio-
nella kunden. Har tar den privata aktdren risken och ager projektet
och kommunen ar ansvarig for sin leverans till den privata aktdren.

« Huvudleverantérsmodellen, dar ansvaret for exportinitiativet, inklu-
sive marknadsforing, projekthantering och risk tas av kommunen.

I modellen &r kommunen kontraktspart med den internationella
kunden.

27. SOU 1983:72: Kommunalt Kunnande — Ett stod for svensk export. 1983.
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Modellerna medfor olika positiva och negativa konsekvenser for kommu-
nernavilka presenteras i figur 3 och 4r baserade pa intervjuer och grupp-
diskussioner med representanter fran kommunala bolag. Beroende pa
prioriteringar och specifika situationer i olika kommuner kan en even-
tuell exportverksamhet sdldes anpassas efter deras specifika behov. Vart
att notera ar att fordelarna och nackdelarna som presenteras i figuren ar
fran det kommunala bolagets perspektiv. Det ar fullt mojligt att det finns
fordelar och nackdelar ur andra perspektiv. Ett perspektiv som skulle
kunnavara intressant ar fordelar och nackdelar kopplat till kundens
preferenser, vilkai sin tur driver efterfrdgan pa svensk exporti stort.

Figur 3 Av kommunala representanter upplevda férdelar och nackdelar
med olika exportmodeller

Upplevda fordelar

Upplevda nackdelar

« Lagrisk
= Mindre organisatoriskt kravande
= Politiskt okontroversiellt

= Pengar tillkommunen
* Litenrisk
« Kompetenssutvecklande

= Hogt varuméarkesbyggande
« Potentiellt storre intékter

* Hogre frihetsgrad

« Djupare internationella relationer

« Nyttjar inte alla tillgdngar
= Ingen delad inlarning

« Inga intakter till kommunen
« Inget varumérkesbyggande

= Kulturella skillnader
« Organisatoriskt utmanande
e Lag/medium varumarkesbyggande

* Hog risk

- Kraver manga kompetenser
* Merresurskrévande

= Politiskt utmanande

| vissa fall har ett antal kommuner eller kommuner tillsammans med
privata foretag startat specifika organisationer for export. Det a&r mojligt
att bryta ner alla dessa projekt till en eller flera kombinationer av de tre
har ndmnda modellerna. En mer detaljerad beskrivning av de olika
modellernafoljer nedan.
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6.2.1 Tjanstledighetsmodellen

I tjAnstledighetsmodellen tar kommunalanstéllda tjanstledigt for att
arbetai ett privat foretag eller annan form av organisation som exporte-
rar miljoteknik. Modellen medfér att kommunen som organisation inte
har ndgon form av kontakt med den internationella koparen. Istallet
overfors kunskapen genom att den kommunalt anstéllda nyttjar sina
formagor i andra organisationer. En av fordelarna med tjanstledighets-
modellen ar att den innebar en jamforelsevis lag risk for kommunen. D&
de inte behover gora nagra storre investeringar minskar den finansiella
risken. Det innebéar ocksa, dd kommunen inte ar avtalspart med slutkun-
den, att en stor del av den legala ansvarsrisken forsvinner. Aven om den
organisatoriska delen inte ar helt enkel att genomfdra upplevs den admi-
nistrativa och organisatoriska strukturen for att realisera tjanstledig-
hetsmodellen som enklare an de 6vriga modellerna. Som vidare beskrivs
i kapitel 6.4.1 niva 1 (Overgripande ideologi for kommunal verksamhet) ar
politiska och generella ideologiska stallningstaganden kring kommunal
verksamhet i vissa fall ett hinder for export. Tjanstledighetsmodellen
upplevs i det sammanhanget som mindre kontroversiell.

Det negativa med tjanstledighetsmodellen ar att manga tillgdngar som
identifieras i kapitel 5 (Andra vardefulla tillgangar i kommuner) inte nytt-
jasiexportsammanhanget. Som exempel kan ndmnas det kommunala
varumarket, fysiska installationer samt internationella kontaktnat.
Tjanstledighetsmodellen medfor dven att fa relationer uppstar mellan
kommunen och organisationen som tar emot exporten (ofta andra kom-
muner), vilket i sin tur minskar den efterfragade fordelen av att synas och
bygga ett internationellt varumarke for kommunen och regionen. Aven om
exportinitiativet ar utvecklande for den anstallda som arbetar pa projekt
sa ar det organisatoriska larandet inte lika centralt som i de 6vriga export-
modellerna. Anledningen ar framférallt att det &r mer utmanande att
implementera och dralardom av de i exportinitiativet anskaffade kultu-
rella, tekniska och organisatoriska erfarenheternai hela den kommunala
organisationen. Kunskapsoverforingen fram och tillbaka mellan kom-
munen och den internationella organisationen ar inte lika utvecklad.
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Slutligen sa medfor modellen inte nagra intakter for kommunen i sig.

En av de intervjuade uttryckte att kunskapen och formégorna som de
anstallda forvarvat genom sin anstallning till viss grad kan ses som skapad
med hjalp av skattemedel i kommunen. Det s&gs darfor som rétt att kom-
munens medlemmar ocksa hade ratt till intakterna fran de formagorna.

6.2.2 Avtalsmodellen

| avtalsmodellen tar kommunen en mer aktiv roll i exportinitiativen.
Den kommunala miljoteknikkunskapen och andra relevanta tillgangar
nyttjas i modellen i form av att kommunen agerar leverantér till en annan
exporterande aktdr som i sin tur ar kontraktspart till den internationella
slutkunden. Aktéren som kommunen levererar till kan sedan i sitt varde-
erbjudande mot den internationella slutkunden anvanda kunskapen fran
de anstéllda i kommunen samt det kommunala varumarket som en
kvalitetsstampel. Ett exempel skulle kunna vara att en aktor satter upp
ett komplett avfallshanteringssystem, vilket inkluderar ritningar, utbild-
ning, byggnationen av systemen, och dar kommunen bidrar med vissa
delar. | avtalsmodellen skapas ett formellt avtal som garanterar att
kommunen tillfor ett antal leveranser som en del av ett storre varde-
erbjudande mot slutkunden. Exempel skulle kunna vara en specifikation
pa ett antal konsulttimmar, fri tillgang till byggnader och system samt
relevanta dokument. Kommunen agerar har som leverantér och ett privat
foretag som riskbarare. Det har sagts att det finns &tminstone fyra anled-
ningar till att privata foretag skulle vilja samarbeta med kommuner pa
dettavis:

» Okakunskapsnivan

» Oka kapaciteten

« Okatrovardigheten

e Hittanyaaffarsmojligheter

Intervjuer har visat att det &r 6kad trovardighet samt anskaffningen av ny
kunskap som har varit de mest relevanta anledningarna till varfor privata

foretag vill samarbeta med kommuner. Som exempel pa potentiella
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samarbetspartners namns byggforetag som Skanska eller NCC. Sam-
arbetenaskulle vidare kunna kompletteras av privata konsultféretag som
Sweco eller Angpanneféreningen. Ett exempel pé ett verkligt fall presen-
terasi kapitel 7.6 (Studie: Tekniska Verken i Linkdping). Det bor noteras
att det bade i forarbeten till tjansteexportlagen och i intervjuer har
belysts att kommuner inte ska subventionera privata foretag. Det &r dar-
for krav pa att exporten bor ske pa affarsmassiga grunder for att inte
snedvrida konkurrensen.

En fordel med avtalsmodellen, fran det kommunala bolagets perspek-
tiv, ar att det blir mojligt att fa ekonomisk ersattning for sin kunskap. Detta
kan genomforas utan att kommunen utsatter sig for ngra stora risker.
Agaren av projektet driver investeringarna och tar den juridiska risken
mot slutkunden. D& kommunen i sig &r mer integrerad i paketeringen och
genomforandet av exportverksamheten ar uppfattningen att den organi-
satoriska larandeprocessen blir storre an i tjanstledighetsmodellen. Den
internationella dimensionen skulle vidare bli mer integrerad i de kommu-
nala processerna och pa sa vis skapa en mer intressant arbetsplats som
potentiellt skulle kunna dppna upp for ytterligare utbyten. Kulturella
olikheter mellan foretag kan i vissa fall orsaka problem. I intervjuer
flaggade ett antal personer for att nara samarbeten mellan manga féretag
med olika bakgrund och malsattning kan bli problematiska. Detta kan
speciellt varafallet nar flera av de intervjuade personerna pekar pa klara
kulturellaskillnader mellan privata féretag och kommunala. Som exem-
pel kan namnas vinstmalsattningen som ofta ligger hogt pa agendan for
privata foretag medan kommunala institutioner kanske, som namnsii
kapitel 6.3 (Anledningar till kommersialisering), prioriterar andravarden.
For att motverka eventuella problem av denna natur ar det viktigt att tyd-
ligt formulera och férankra en forstaelse for de olika aktérernas roller,
varderingar och malsattningar redan innan ett samarbete pabérjas.

Det har vidare uttryckts att det existerar organisatoriska utmaningar
i att realisera avtalsmodellen. Administrativa processer samt procedurer
for att integrera nya aktiviteter maste bli implementerade i den existe-
rande organisationen. Det ar ocksa majligt, beroende pa upplagget mel-
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lan kommunen och de organisationer de levererar till, att varumarkes-
byggandet inte blir sa centralt som kommunen skulle vilja. | kontrast till
huvudleverantérsmodellen kommer kommunen och dess region inte att
varalika synlig vilket medfor att méjligheten att skapa internationella
relationer reduceras.

6.2.3 Huvudleverantérsmodellen

I huvudleverantérsmodellen tar kommunen det yttersta ansvaret for ini-
tieringen, planeringen, och utférandet av projektet. | modellen sluter
kommunen ett avtal med den internationella kunden och &r saledes kpa-
rens huvudsakliga motpart. Modellen betyder inte att inga andra aktorer
skulle kunnavara involverade. Kommunen kan ta in extern kompetens.
Ett exempel pd huvudleverantérsmodellen skulle kunna varaett vanorts-
samarbete som senare leder till ett exportprojekt dar kommunen séljer
konsulttimmar, presenterar sina anlaggningar och sa vidare.

Huvudleverantdérsmodellen medfér ett antal férdelar. Givet att kom-
munen i det har fallet tar en storre risk s upplever intervjuade personer
att de ocksa mojligen kan ta hem storre intakter. Modellen medfér vidare
en storre exponering av det kommunala varumarket. Detta betyder att
regionen potentiellt skulle kunna synas mer internationellt och profilera
sig. Varumarkesbyggandet ar ocksa nara kopplad till internationella rela-
tioner som ocksa skulle kunna utvecklas mer da kommunen i denna
modell har en ndrmare relation till den internationella kunden. En annan
aspekt ar att det genom huvudleverantdrsmodellen ges utrymme for att
i storre utstrackning vara mer flexibel och kreativ i exportavtalen. Trans-
aktionerna kan utformas sa att de blir mer anpassade efter en kommuns
malsattning, behov och prioriteringar utan att i storre utstrackning
styrasav andraaktorer.

Den aspekt som upplevs som mest negativ med huvudleverantors-
modellen ar att kommunen exponerar sig for storre finansiella och legala
risker. For att realisera huvudleverantérsmodellen och driva projekten
sjalva kravs det ofta storre investeringar. Detsamma géller legala risker
dar skadestand, immaterialrattsliga och kontraktsrelaterade situationer
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kan utvecklas till att bli problematiska och kostsamma. En annan utma-
ning ar att kommunala bolag i flera fall saknar erfarenheten nar det kom-
mer till att arbeta som konsulter, arbeta internationellt och sélja tjanster.
Utmaningen ar annu stérre dd kommunen i huvudleverantérsmodellen
tar pa sig det fulla ansvaret. Slutligen, som diskuterats i andra delar av
rapporten, ser ett flertal kommuner svarigheter i att fa politiskt stod for
att arbeta aktivt med initiativen enligt huvudleverantérsmodellen.

De intervjuade tyckte att kommuner inte borde konkurrera med privata
foretag dar det, inom den privata sfaren, redan existerar kunskap. Stat-
ligautredningar fram till inforandet av tjansteexportlagen pa 1980-talet
poangterade att kommuner skulle komplettera och stddja privata foretag
och inte konkurrera ut dem. Det visade sig i intervjuerna att det i ett antal
fall fanns klara skillnader i uppfattningen om vilken exklusiv kunskap
kommunerna faktiskt har och darmed ockséa vad kommunen skulle
kunnaexportera.

6.3 ANLEDNINGAR TILL KOMMERSIALISERING

Fran intervjuerna framtrader ett antal férdelar med kommunal kommer-
sialiering och export av miljoteknik. Aven om anledningarna inkluderade
en mangd olika aspekter finns det en ganska homogen asikt om fordelarna
med exportav mjuka lésningar. De identifierade férdelarna ar:

« Starkaregionen

» Skapa nationella och internationellarelationer

* Nya intéktskéallor

» Okakommunens attraktivitet som arbetsgivare

» Kunskapsutveckling

Allaanledningar till att exportera kunskap tar utgangspunk i upplevda
fordelar fran de kommunala bolagens perspektiv. Till exempel ar inte
fordelen att eventuellt oka export fran Sverige inkluderat. Med undantag
for att starka regionen, vilket ligger i kommunens uppdrag, ar fordelarna
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kopplade till att i ndgon mening forbattra situationen inom det kommu-
nala bolaget.

Fran det kommunala bolagets perspektiv sa kan de olika anledning-
arnafor att exporteravid forsta anblick forefalla kompatibla. Om vi dar-
emot breddar synen och diskuterar malsattningen att 6ka svensk export
totalt &r det mojligt att se potentiella konflikter med interna ambitioner.
Ett exempel ar malsattningen att starka regionen och hur det vags mot att
Oka svensk export i stort. Konflikten skulle har till exempel kunna ligga
i att 6kad svensk exporti stort skulle underlattas av ett stérre samarbete
kommuner emellan vilket i sin tur skulle pdverka kommunernas férméaga
attindividuellt profilera sig internationellt. Det &r darfor centralt att fort-
séatta arbetet med att klargdra incitamenten och malsattningarna for de
olika intressenterna, kommuner sdval som privata féretag och andra
aktorer.

6.3.1 Starkaregionen

Framfoérallt kommunala bolag som driver exportprojekt enligt huvud-
leverantdrsmodellen uttryckte att en av fordelarna var att det blev moj-
ligt att starka regionen. For dem var det valdigt patagligt att i en alltmer
globaliserad varld kan foretag, kunskap, arbetskraft och kapital snabbt
forflyttas fran en geografisk plats till en annan. Kommunerna prioriterar
darfor alltmer arbetet med att attrahera investeringar och manniskor till
sinregion. Dessutom vill kommunerna stodja ett entreprenériellt klimat
dér innovation skapar nya arbetstillfallen och foéretag. Kommunala bolag
uttrycker att exportav miljoteknik medfér mojligheten att visa upp sig
internationellt, vilket ar fordelaktigt for hela regionen. Genom att
profilera sig som varldsledande inom vissa omraden sdg de kommunala
bolagen mojligheter i att 6ka intresset frdn andra lander och darigenom
attraherainvesteringar till sin region. Det finns ett flertal exempel dar
internationella delegationer a4kt genom Sverige i jakt pa kunskap och
intressanta investeringsobjekt. En av de intervjuade kommunerna
namnde ocksa att starkandet av regionen inte nédvandigtvis behovde
vara kopplade till miljoteknik. Vad som for dem startade som miljotek-
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nikexport har ocksa lett till musikrelaterade utbyten mellan kommunen
och ettannat land. En kommun ndmnde vidare att de, genom att kombi-
nera exportsatsningar med samarbeten med det lokala universitetet,
kunde starka konkurrenskraften for bade universitetet och for det
kommunala bolaget.

6.3.2 Skapanationella ochinternationellarelationer

Foretag som bedriver miljoteknikexport enligt huvudleverantérsmodellen
eller avtalsmodellen uttrycker att projekten skapar vardefulla relationer
bade nationellt och internationellt. Ett exempel pa nationellt samarbete
finns i studien av Umed Energi och Borlange Energi dar tvd kommunala
bolag och IVL (Svenska Miljéinstitutet) samarbetar for att dela med sig
av erfarenheter och kunskap relaterad till kunskapsexport. Ett interna-
tionellt exempel ar Nordvastra Skanes Renhallningsverk (NSR) som pa
grund av ett besok fran Cape Verde nu 6vervager att ytterligare fordjupa
relationen genom att hjalpa dem att skapa ett avfallshanteringssystem.
Relationerna upplevs som utvecklande for foretagskulturen. Enav de
intervjuade funderade aven pd majligheterna att anstalla internationell
arbetskraft och sammanfattade: »Forestall dig om vi kunde fa ett antal
internationellaingenjérer in i var organisation, vilken vitaminkick!«. En
multikulturell organisation bidrar ofta positivt till en kreativ och upplyf-
tande arbetsmiljo. Kommunerna, som vi ser i studien med Umeé Energi
och Borlange Energi i kapitel 6.5, forvantas ocksa dka sina relationer till
privata aktorer och andra svenska kommuner. Att dela med sig av erfaren-
heter med andra nationella aktorer ségs saledes som ytterligare en fordel.

6.3.3 Nya intaktskallor

En uppenbar fordel med huvudleverantérsmodellen eller avtalsmodel-
len ar att exporten kan medféra nya intaktskallor. Mdnga kommuner
forde fram att vinsten inte var det mest vasentliga och uttryckte att om
kostnaderna técktes skulle de 6vriga fordelarnavara tillrackliga for att
exportera. Generellt ansags det att intdkterna fran export alltid skulle
varaenvaldigt liten del av de totala intakterna. Samtidigt varierade
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intaktsdimensionen nagot mellan de olika kommunerna dar en del sag
storre mojligheter &n andra. Ett bolag hade avkastningskrav och ett
annat trodde att de skulle introducera det i framtiden.

6.3.4 Okasynen pd kommunens attraktivitet som arbetsgivare

En dvertygelse som delades av alla intervjuade var att det i framtiden
forvantas bli allt svarare att attrahera bra arbetskraft till kommunala
tjanster. Anledningen sags vara att manga av de nuvarande anstallda gar
i pension inom ett antal &r samtidigt som konkurrensen nar det géller
valutbildad arbetskraft &r hard och férvantas 6ka ytterligare i framtiden.
Samtidigt efterfradgar manga studenter internationella erfarenheter i sitt
arbete. Att kunna erbjuda intressanta projekt i spAnnande och exotiska
miljoer paverkar synen pd kommunen som arbetsgivare positivt. Ett
exempel finns i studien med Umeé& Energi och Borlange Energi dar deras
internationella exportinitiativanvants for att, i ett forsta steg, attrahera
studenter for examensarbeten.

6.3.5 Kunskapsutveckling

En annan fordel som delades av i princip alla intervjuade var att export av
mjuka lIésningar har mojlighet att bidra till kunskapsuppbyggnaden inom
organisationen. Som namnts tidigare ar det mojligt att 6ka kunskapsnivan
hos de anstallda genom alla tre exportmodellerna. Inte heller de kommu-
nala bolag som var mest skeptiska till miljéteknikexport hade problem med
att lana ut sina anstallda (enligt tjanstledighetsmodellen) for att »fa mer
erfarenhet och utvecklasig sjalva«. Kunskapsutvecklingen skulle ske genom
att de anstallda stalldes infor nya utmaningar samtidigt som de tvingades
att interagera med andra kulturer och manniskor. Det ansags vidare
utvecklande att utbilda andra da det tvingar de anstéallda att reflektera
over sitt eget arbete. En av de intervjuade personerna kommenterade:
»Genom att visa manniskor internationellt vad vi kan tvingas vi hela
tiden att ligga i framkant och utvardera vara interna processer.«
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6.4 IDENTIFIERADE UTMANINGAR VID EXPORT

I linje med uppdelningen i kapitel 2 (Kommunen) ar det méjligt att ana-
lysera dei intervjuernaidentifierade utmaningarna pa tre strukturella
nivaer: 1) Overgripande ideologi for kommunal verksamhet, 2) Statsmak-
tens rattsliga reglering av kommunal verksamhet, 3) Kommunala forma-
gor och normer for organisatoriska aktiviteter. Intervjuerna genomfordes
utifrdn det kommunala bolagets perspektiv och vilka utmaningar de upp-
lever sig ha kopplat till export av mjuka lésningar. Det b6r namnas att
nastan allaintervjuade kommunala bolag hade évervagt exportmaojlighe-
ter. D& de intervjuade foretagen representerade olika nivéaer av engage-
mang nar det gallde export gick det ocksa att se tydliga skillnader i utma-
ningar. Generellt ansdg de kommunala bolag med lagst exportengage-
mang att miljoteknikexport Iag utanfor deras uppdrag (detta enligt
antingen agarna, styrelsen eller nyckelaktdrer inom bolagen). Daremot
sag de med mest exportengagemang det som en skyldighet. Nagra av de
intervjuade hade férsokt exportera mjuka lésningar men misslyckats av
olikaanledningar, vilket gjort dem tveksamma till att ta nya initiativ.
Fleraav de utmaningar som diskuteras nedan kommer fran deras
erfarenheter. | 6vriga fall fanns det en vilja att 6ka exporten men utma-
ningen lag i Agarnas syn pa den évergripande ideologin for kommunala
aktiviteter. En intressant observation ar attingen av de intervjuade
namnde konkurrens som en anledning varfor de inte exporterade sin
kunskap idag. Anledningen till detta &r inte k&nd men en forklaring
skulle kunnavaraatt de alla hdvdade att de hade vardefull kunskap som
inte fanns inom andra organisationer. Istallet kan resultaten ses som en
guide till var utmaningarna kan finnas. For att f& en mer dvergripande
bild bor en bredare enkatundersokning baserad pa observationerna
nedan genomfdras.

6.4.1 Niva 1: Overgripande ideologi for kommunal verksamhet
Ett aterkommande tema genom intervjuerna har varit vad som kan kallas
en pluralistisk forstaelse for det kommunala bolagets (och kommunen i
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stort) roll. Det ar har mojligt att presentera tva skilda synsatt: 1) Det kom-
munala (miljosystemrelaterade) bolaget ska endast agera i sitt geografiskt
begransade omrade och stodja den lokala infrastrukturen genom att
bidra med tjanster till lagsta mojliga kostnad 2) Det kommunala bolaget
ar en institution som syftar till att fylla ett antal mal dar den évergripande
ambitionen ar att starka och stddja regionen som den &r aktiv i. Den
andrasynen ar 6ppen for en bredare tolkning och presenterar en bild av
kommunala bolag som nagot mer &n en organisation som hanterar infra-
struktur. Istallet ser de sig sjalva som en central del i det lokala samhaéllet
och deras agerande ar nara kopplat till regionens framtid i stort; till
exempel sysselsattning, samarbeten med universitet och skapandet av
nya foretag. Att forflyttasig in i ett helt nytt omrade, som export medfor,
beskrivs som »en véldigt stor mental omstallning« i en av intervjuerna.

Genomgaende i intervjuerna finns en stark korrelation mellan generell
ideologi och vilka exportinitiativde kommunala bolagen initierar. Upp-
fattningen om det kommunala bolagets roll skiljer sig mellan de kommu-
nala bolag som aktivt exporterar jamfért med de kommuner som inte
exporterar. Féljande citat fran tva anonyma verkstallande direktorer
indikerar skillnaden:

»Exportav var kunskap ar inte bara nagot vi kan gora, det &r var

forbannade skyldighet.«

»Jag ser det [export] inte som ett uppdrag fran vara dgare i nulaget.«

Skillnaden yttrar sig ocksa i en politisk oenighet kring kommunens roll i
samhallet. Pagrund av olika politiska uppfattningar finns det olika syn
péaexport av kunskap fran kommuner. For kommuner som aktivt bedri-
ver exportav mjuka lésningar har en av de stérsta utmaningarna varit att
Overtyga dgarna att initiativen ar bra och i linje med de aktiviteter som
det kommunala bolaget bor utféra. Argumentationen har, i fall dar export
initierats, byggts pa de upplevda fordelar som presenterats tidigare i rap-
porten. l andrafall har det funnits en tvekan och en kansla av att »agarna
och styrelsen skulle aldrig tillata detta [export]«. | den har rapporten har
det inte varit mojligt att styrka detta pastaende. Ocksa politiker har, i
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vissa fall, fatt kalla fotter sa fort planer om kommunal export lackt ut i
media, vilket i sin tur medfort att projekt misslyckats. En av de intervju-
ade, med 6ver 20 ars erfarenhet av arbete med kunskapsexport fran kom-
muner, har uttryckt att ideologisk oenighet och olika politiska uppfatt-
ningar ar en av huvudanledningarna till att export frdn kommuner hit-
tills varit en besvikelse. Att den ideologiska biten ar vasentlig har ocksa
uppmaéarksammats tidigare, redan 1983 i »Kommunalt kunnande — Ett
stod for svensk export« da vikten av klara direktiv och stod fran regeringen
poangterades?®. Som beskrivs i studien av Tekniska Verken i Linképing i
kapitel 7.6 (Studie: Tekniska Verken i Linkdping) och mediedrevet kring
deras initiativ, har en av huvudutmaningarna varit att konstant stoétta och
bevisa for styrelsen att deras aktiviteter &r positiva och borde genomforas.

Staten har hittills inte klart lyckats kommunicera att exportinitiativ
ar i linje med kommunal verksamhet. | princip alla exportinitiativ fram
till idag har kommit underifran. Inte i ndgot av fallen drevs frdgan om
exportprojekt av styrelsemedlemmarnaeller dgarna. Istalletinitierades
projekten oftast fran eldsjalar inom foretaget som fick saljain sina idéer
till vd och ledningen. For att i storre utstrackning nyttja miljérelaterade
mjuka lésningar for att oka svensk export maste kommunernas och de
kommunalabolagens roll i detta bli tydligare. Utbildande material samt
tydligare fingervisningar i lagen skulle kunna vara tva satt att visa pa vad
kommunen far och bor gora.

6.4.2 Niva 2: Statsmaktens rattsliga reglering av kommunal verksamhet
Det ar vasentligt att notera skillnaden mellan den gangse forstaelsen av
vad lagen sager pa den publika arenan och vad en faktisk utgang skulle
varavid en rattegdng. Aven om en fraga i en rattslig provning inte skulle
visasigvaraillegal &r det tillrackligt om personer i foretag och publika
organisationer har den uppfattningen for att projekt inte ska initieras.
Som ndmns i kapitel 2.2 (Statsmaktens rattsliga reglering) skulle en
rattslig prévning, sé lange ett antal kriterier ar uppfyllda, antagligen visa

28. SOU 1983:72: Kommunalt Kunnande — Ett stod for svensk export. 1983.
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att exportinitiativ fran kommuner ar lagliga. Kommuner och kommunala
bolag far exportera enligt huvudleverantors-, tjanstledighets- och/eller
leverantérsmodellen. Studien visar dock att det, som i fallet med den
ideologiska synen pa kommunal verksamhet, finns olika uppfattningar
om vad som ar lagligt relaterat till export. Det ar vantat da lagen medfor
utrymme for tolkningar. Vissa av de intervjuade ansag att lagen var mer
begransande och refererade framforallt till lokaliseringsprincipen, vilken
sager att kommuner ska agera i intresse for den lokala regionen och kom-
munens befolkning. Aven om uppfattningen kring vad lagen sager kan
tyckas varaen barriar ar den faktiska effekten troligen inte sa stor. Inte en
enda gang uttryckte en intervjuad person att de verkligen var intresse-
rade av att exportera men att lagen hindrar dem. De kommunala bolag
dar den generella ideologin var att de inte borde exportera var ocksa de
bolag som sag det storsta hindret i lagen. Intervjuerna indikerade att det
var den ideologiska synen som paverkade de intervjuades syn pa lagen
och inte det omvanda.

Ett antal kommunala féretagsrepresentanter uttryckte vidare att de
inte funderat s& mycket pa de juridiska bitarna. »Jag kan arligt saga att
vi inte har agnat s& mycket tid till att tanka pa lagen. Vi kanner att det
vi gor ar en god garning« ar ett citat fran en av intervjuerna. Det behéver
inte innebara att bolagen gor nagot illegalt, det illustrerar enbart attity-
den och medvetenheten kring lagen i vissa kommunala organisationer.

Sammanfattningsvis kan det sigas att det inte finns ndgon storre fak-
tisk eller upplevd barriar i lagen for export av mjuka lésningar. Inga av de
intervjuade kommunala bolagen sa att det var pd grund av lagen som de
valt att inte exportera. De juridiska argumenten anvéandes dock i vissa
diskussioner, huvudsakligen av aktorer som pa ett ideologiskt plan var
mer tveksamma till export.

6.4.3 Niva 3: Kommunalaférméagor och normer fér organisatoriska aktiviteter
En av slutsatserna i rapporten ar att de storsta utmaningarna for att 6ka
exportav mjuka lésningar fran kommunala system ar grundade i ideolo-
giska uppfattningar (niva 1) och kommunala férméagor och normer for
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organisatoriska aktiviteter (niva 3). Niva tre kan ytterligare delas upp i
»Orsaker till att inte initiera export, vilket visar pd anledningar till var-
for kommuner inte initierar export 6verhuvudtaget samt »Utmaningar

i faktiska exportforsoke, vilket inkluderar svarigheter som kommuner
moter i sina forsok att exportera.

Orsaker till att inte initiera export

» Svartatt finna personal i kommunerna som ar intresserade av att
arbetainternationellt

e Kommuner &r riskundvikande

e Behovetav eldsjalar och en entreprendriell kultur

Utmaningar i faktiska exportforsok

e Generellaorganisatoriska osakerheter

» Osdkerheti paketeringen av vardeerbjudanden

« Avsaknad av organisatoriska strukturer fér att hantera storre projekt

En 6verraskning i studien var att inga kommuner upplevde att de saknade
formagor nar det kom till att arbeta som konsulter. De ansag dock att de
saknade vissa formagor som kunde kompletteras av privata foretag och
andraorganisationer.

Svart att finna personal i kommunerna som &r intresserade

av att arbeta internationellt

Utmaningen att finna personal som ar intresserad av att aka pa export-
uppdrag géller alla tre exportmodellerna fér mjuka lésningar. Som note-
rades i kapitel 6.1 (Mjuka l6sningars natur) kraver den vardeskapande
processen narvarandet av personer som, genom kommunikation, kan
formedla tjansten. Nagra av de intervjuade ansag att den stérsta utma-
ningen av allavar just att hitta personal i kommuner med en vilja att
arbeta utomlands. Detta bekraftas fran tre informationskallor; kommu-
nalabolag, privata konsulter som forsokt samarbeta med kommuner och
en expert med lang erfarenhet avkommunal export. En anledning som
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en vd for ett kommunalt bolag uttryckte var att manga stallen som kom-
munen exporterar till inte alltid upplevdes som sd attraktiva bland de
anstallda. Ovilja att arbeta utomlands upplevdes oftast av de aldre
anstélllda i de kommunala bolagen, som ocksa ansdgs ha den mest rele-
vanta kunskapen for exportuppdragen. Medelaldern hos de intervjuade
var 47 ar, vilket ar relativt hogt. I intervjuerna framkom att privata fore-
tag som vill samarbeta med kommuner framforallt letar efter personer
med internationell erfarenhet. Sddana dpersoner var ocksa svara att hitta
inom de kommunala systemen. En representant for ett privat foretag
berattade att de, i brist pA kommunanstéalld svensk personal som var
villig att arbeta utomlands, blev tvungna att kontakta kommuner i andra
lander istéallet. Kommentaren pekar pa att det bland privata aktorer finns
en storre efterfragan pd kommunal kompetens 4n vad kommunerna
klarar av att erbjuda.

Alla kommuner upplevde inte att det fanns en brist pa personal som
var villig att arbeta med exportprojekt. Istéllet uttryckte en anstalld att
det finns intresse men att det inte finns ndgra mojligheter. Som svar pa
denna uppenbara motsagelse gavs att det ar ett ganska stort gap mellan
attvisa intresse for att arbeta med exportprojekt till att faktiskt aka ivag
pé utlandsprojekt och att det 4r oftast dar problemen uppstar. Organisa-
toriska modeller for pension, tjanstledighet, 16n med mer efterfragades
for att battre kunna hantera de anstallda p& exportprojekt. Representan-
ter fr&n privata foretag ansag att sddana strukturer ofta saknades. En
hypotes skulle darfér kunnavara att den verkliga anledningen inte var
viljan hos de anstéallda utan snarare att de kommunala bolagen saknade
strukturer for att skapa tillrackliga incitament for deras anstéllda att
tjanstgora utomlands. Oftast erbjuder privata féretag sina anstallda
formaner mot att de arbetar utomlands.

Kommuner &r riskundvikande

Intervjuernavisar att de kommunala bolagen i flera fall var valdigt med-
vetna om risk, framforallt finansiell risk, relaterat till export. Beroende pa
vilken exportmodell som ar aktuell kravs att investeringar i till exempel
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byggnationer, utbildning, IT-I6sningar med mera genomfors. En av de
intervjuade personerna uttryckte att: »Vi kan inte engagera oss i nagra
former av aktiviteter dar vi exponerar vara vardagliga affarer for 6kad
risk. Om det finns ndgon form av win-win situation dar risken ar val-
digt liten och vi kan tjana en del pengar kan vi eventuellt vara intresse-
rade. Jag anser att det ar en klar begransning for kommunala bolag«.
Personen fortsatter sedan med att poangtera att de inte skulle hanagra
problem med att Iana ut sina anstallda upp till ett halvar till privata akto-
rer enligt tjanstledighetsmodellen. Andra intervjuade personer bekraf-
tade pastdendet att kommunala bolag generellt ar mer riskundvikande.

Anledningen till att exportinitiativ skapar en hogre nivd av risk an
andrainvesteringar forklarades inte av nagon. Riskerna kopplade till att
till exempel investera en miljard SEK i en ny byggnation skulle kunna ses
som betydligt hogre an att initiera begransade exportinitiativ. Det fak-
tum att kommunala bolag var speciellt fokuserade pa riskdimensionen
kring exportprojekt kan bero pa att den finansiella risken var kopplad till
enannan formav risk; ndmligen risk som ar relaterad till ideologin for
kommunala aktiviteter. Vad skulle den faktiska effekten vara for politiker
i styrelser och kommunala bolagets vd om det kommunala bolaget gjorde
forluster pa en redan kontroversiell idé? Kanslan bland en del var att den
upplevda risken inte bara lag i att férlora pengar utan i kombinationen av
att forlora pengar pa nagot som gav effekter pd andra nivaer, inklusive
politiska.

Behovet av eldsjalar och en entreprendriell kultur

Det ar inte mojligt att géra generella kommentarer om den entreprend-
riellakulturen inom kommunala bolag i Sverige. Det ar dock sd att det ar
nagot radikalt nytt for kommunala bolag att exportera sin kunskap pa den
internationella marknaden. For att genomféra férandringar av detta slag
kravs darfor personer som tror pa idén och tar ett ansvar for omvand-
lingen. Samtidigt maste kulturen inom det kommunala bolaget uppmuntra
sadana initiativ. Initiativ kring export, framforallt kopplat till huvudleve-
rantdrsmodellen och avtalsmodellen, har i flera fall drivits av en person
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eller en liten grupp av personer. Det kan darfor ses som en vastentlig for-
utsattning att kommuner inte bara attraherar utan ocksd uppmuntrar
drivande och entreprendriella personer pa foretaget. Utmaningen ar
ocksé kopplad till ideologin for kommunal verksamhet. Att férandra
synen inom en institution kraver aktivt engagemang och ledarskap.

Generella organisatoriska osékerheter

Nagra av de kommunala bolag som idag aktivt exporterar sin kunskap

uttryckte att deras storsta utmaning ar hur de internt ska organiserasig

och vilken roll de ska ha mot externa aktérer. Aven om osékerhet kring

organisation kan ses som en utmaning ar det inte en stor barriar. Intei

nagot fall var de organisatoriska utmaningarna sa 6vervéldigande att

exportinitiativ inte initierades. Istallet &r det en utmaning alla aktoérer

stélls infor nar de forsoker paborja en ny form av verksamhet. Huvud-

fragorna som de kommunala bolagen stallde sig var:

e Hurorganiserar vi foretaget med manniskor, processer och organi-
satoriska strukturer for att underlatta export?

< Vadskavigoraoch vad ska andrabidra med?

e Hur skaexportprojekten kompletteras med andra aktiviteter for att
realiseraandra kommunala varden och malséttningar?

For att skapa nya processer, framférallt for avtalsmodellen och huvud-
leverantérsmodellen, kravs nya roller, funktioner och processer i foreta-
get. Ett exempel &r administrativa satt att hantera léner och pensioner pa.
Och hur kan de kommunala bolagen lata sina anstallda arbeta i projekt
nar de ocksé har dagliga arbetsuppgifter inom kommunen. Studien av
Umea och Borlange Energi i kapitel 6.5 visar ett samarbete dar ett av
syftena ar att dela med sig av organisatoriska erfarenheter.

En tydlig vision omvilken roll kommunen ska ha relaterat till andra
aktorer saknas i nuléget. Det finns darfor en osékerhet nar det géller hur
olika relationer ska hanteras och samarbetsnétverk byggas upp. Fragor
kring vad kommuner, sméaforetag, privata konsultféretag, byggbolag och
savidare borde gora ar i nulaget inte klargjort. Nagra av de intervjuade
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kommunala bolagen har bérjat understka hur deras vardeerbjudande
kan kompletteras av andra aktorers, vilket i sin tur medfor fragestall-
ningar kring hur allainblandade ska forhalla sig gentemot kunden. Att
kontinuerligt félja upp vad som fungerar och inte fungerar och sprida
dennakunskap till andra bor darfér uppmuntras.

Osakerheter i paketeringen av vardeerbjudanden
Néra kopplat till fragor kring det kommunala bolagets roll i ett storre varde-
skapande natverk ar osdkerheten i paketerandet av vardeerbjudanden.
Vid ett beslut att sélja en produkt, vare sig en tjanst eller fysisk produkt,
maste vardeerbjudandet definieras. Vardeerbjudandet varierar har beroende
paexportmodell. Vad som erbjuds ett privat exporterande féretag ar rim-
ligen annorlunda &n vad som erbjuds en internationell slutkund. Givet de
olika tillgdngarna diskuterade i kapitel 5 (Andravardefulla tillgangar i
kommuner) samt andra potentiella samarbetspartners tillgangar, upp-
lever ett antal nu exporterande bolag osdkerhet om hur de ska paketera
sinavardeerbjudanden. En mojlig vag ar att skapa narmare samarbeten
mellan kommunen och kunden och en forstaelse for kundens behov samt
vilkainternatillgdngar som finns i kommunen for att méta dessa behov.
Umea Energi och Borlange Energi har valt att sétta upp lokala kontor nara
kunden. Detta inte bara for att erbjuda béattre tjanster utan ocksa for att fa
en storre forstaelse for kundens behov. En annan utmaning som fram-
kommit i intervjuerna ar att det rader delade meningar om vilken exklu-
siv kunskap de kommunala systemen har. En av de intervjuade ansag att
det mesta av kunskapen inte var exklusiv alls, och om sa skulle ha varit
fallet hade kunskapen anda snabbt spillt 6ver till andra organisationer
genom bland annat anstallning. En annan intervjuad ansag att kommu-
nen och de kommunala bolagen har en mangd exklusiv kunskap som de
kan salja for hoga konsultarvoden. Vad som ocksé bor évervagas ar andra
namnda tillgangar, som vardet i varumarket, relationer och de faktiska
miljosystemen.

Inget tyder dock pa att osakerheten i paketeringen av vardeerbjudanden
ar en fullstandig barriar till varfor exportprojekt fran kommunala system
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inte lyckats. Istallet &r det framfdrallt en utmaning vid implementeringen
av huvudleverantérsmodellen och avtalsmodellen.

Avsaknad av organisatoriska strukturer for att hantera storre projekt
Kommunala bolag som i dagslaget ar aktiva i exportinitiativ rapporterar
att manga affarsmojligheter gar forlorade pa grund av att Sverige saknar en
struktur for att taemot och behandla stérre internationella exportprojekt.
Som har beskrivits tidigare finns det en stor internationell efterfragan pa
helhetslésningar och, i kontrast till lander som Holland och Danmark, sak-
nar Sverige ndgra organisatoriska system for att hantera sddana forfrag-
ningar?®. Exporterande kommunala bolag upplever att stora affarsmoj-
ligheter gar forlorade, inte bara for dem sjalva, utan for svensk exporti stort.
Samma slutsats gors i rapporten »Klimatteknik pa export« av Naturvards-
verket dar det skrivs att: »Ett hinder for exporten, som foretaget for fram,
ar en bristande formaga fran svenskt hall att samla resurser och kunna
presentera ett samlat svenskt erbjudande inom olika omré&den«®°.
For att verkligen 6ka svensk export kan tva rekommendationer géras:
« Detborde skapas strukturer for hanteringen av potentiella internatio-
nella kunder med intresse for att kopa svenska miljosystem.
« Kommuner, privata foretag och statliga institutioner borde kraftsamla
och samarbeta for att tillsammans erbjuda export av svenska miljo-
system.

| intervjuerna uttrycktes en rédsla for att organisationer med flera olika
aktorer skulle medféra ineffektivitet. Radslan for en byrakratisk borda
var speciellt framtradande. Kopplat till rekommendationen att det borde
skapas battre strukturer for hanteringen av internationella kunder finns
frdgan om hur det &r mojligt att globalt forbattra marknadsféringen av
svensk miljoteknik. En kommunal representant férde fram ett missnoje
over att nuvarande presentationer fran delegater var »for spretiga« och

29. Naturvardsverket. Klimatteknik pa export—En 6versikt av svensk export fér minskad
klimatpaverkan. 2006.
30. Ibid.
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saknade en samlad strategi for svensk export: »Ibland presenterar ett
enmansforetag ett filter for att minska utslapp ur skorstenar for att
sedan avldsas av det privata konsultbolaget som presenterar sina stora
internationella erbjudanden, det saknas en samordning och en tydlig
strategi«. Synen att svenska miljoteknikexportinitiativ ar for spretiga
bekraftas i rapporten »Hur kan svensk export av miljoteknik till Kina
Oka?« fran Swentec som for fram att: »Olika aktorer agerar var for sig,
i Sveriges namn, utan en entydig strategi. Dessutom har fa aktiviteter
och delegationsbestk genererat konkreta affarer«®.,

Den andra rekommendationen ar att statliga aktérer, kommunala
och privata féretag borde 6ka sina samarbeten for att skapa synergier
och komplettera varandras férmagor och tillgdngar. Inga aktérer kan
idag erbjuda fullstandiga helhetslésningar och for att géra sa kravs sam-
arbeten mellan olika aktdrer. Ett forslag som ndmns i intervjuerna, men
som hittills inte framgangsrikt realiserats i Sverige, ar att initiera storre
samarbete mellan privata konsultféretag, kommuner och byggforetag for
att exportera miljoteknik p& den internationella marknaden. 1 ett sddant
upplagg skulle den stora risken tas av byggbolaget och kommunen skulle
endast ansvara for den del av projektet som de levererar, allt enligt avtals-
modellen. En vision likt denna har existerat under en langre tid men
intresset har traditionellt sett varit svalt fran byggbolagen, vilka inte varit
intresserade av de marknader dar miljoteknikexport varit mest aktuellt.
Pa senare tid har kommunala bolag aterigen kontaktat byggbolag for att
identifiera gemensamma majligheter. Fran de kommunala bolagens sida
har det forts fram att de framforallt &r intresserade av samarbeten for att
de ser vilket varde ett helhetserbjudande skulle vara fér kunden. Genom
att samarbeta med privata aktérer hoppas kommunerna ocksa kunna
uppfyllaandra malsattningar, som att skapa en intressant arbetsplats,
kulturell utveckling etc.

31. Swentec. Hur kan svensk exportav miljéteknik till Kina 6ka? 2007.
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6.5 STUDIE: UMEA ENERGI OCH BORLANGE ENERGI

Umea Energi och Borlange Energi ar intressanta exempel p& hur export
frdn kommunala bolag kan anvandas for att starka dvergripande export
fran Sverige samtidigt som det ocksa stodjer de interna malen som exem-
pelvis rekrytering. Till en borjan arbetade bdde Umed Energi och Borlange
Energi individuellt och erbjod exporttjanster till olika vanorter (enligt
huvudleverantérsmodellen). For att kunna férstérka dessa initiativ signe-
rades under 2006 ett kontrakt om samarbete mellan Svenska Miljéinstitu-
tet (IVL) och Umea Energi/Borléange Energi i syfte att komplementera
varandras tillgdngar och erbjuda ett forhéjt varde till kund. Den gemen-
samma ambitionen for de tre organisationerna ar att operera pa en global
marknad, organiserade i en samarbetsform kallad Swedish Source of
Energy. Tanken ar att VL med sitt internationella kontaktnat samt
akademiska bakgrund ska komplettera de kommunala bolagens mer
praktiska erfarenhet. En ytterliggare anledning till samarbetet ar install-
ningen att kommunerna upplever att de ar for sma for att ta sig an stora
projekt, vilka oftast ar de som efterfragas. Nar Umea Energi star for det
narmsta samarbetet med den internationella kunden &ger de projektet
men bidrar med kompetens fran bade 1VL och Borlange Energi. Nar
Borlange Energi star for det internationella samarbetet har de ocksa det
stérsta ansvaret for projektet och bidrar med kompetens fran VL och
Umead Energi. Bade Umed Energi och Borlange Energi driver dven projekt
helt pd egen hand. Umed Energi och Borlange Energi kan darfor sagas arbeta
parallellt enligt bade avtalsmodellen och huvudleverantérsmodellen. |
en del fall levererar de genom samarbetsformen Swedish Source of Energy
ochiandra fall pa egen hand. Tjansledighetsmodellen har inte anvants av
foretagen eftersom deras prioritet ar att vara synliga utomlands samt att
bygga upp varumarket férknippat till deras region och foretag.

Bade Umea Energi och Borlange Energi vill poangtera att de inte endast
vill vara rena exportleverantorer. De vill ocksa ge rekommendationer
samt bygga internationella relationer som i slutdndan kan nyttjas av
svenska foretag. Umed Energi och Borlange Energi framfor ocksd attde i
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nulaget fokuserar pa de geografiska omraden som de redan har kunder
inom och vill framforallt fordjupa dessa ytterliggare. Bade Umed Energi
och Borlange Energi uppfattar efterfrdgan som stor. Representanter for
kommunerna upplever ocksd att efterfragan okat da alltfler utvecklings-
lander skaffat sig en forstaelse for vad kommunerna har att erbjuda.
Idag pagar projekt i Rumanien, Chile, Ryssland och Kina.

6.5.1 Projektochresultat
Borléange Energi har genomfort ett antal internationella projekt sedan de
startade med export av mjuka lésningar 1992. Ett av dessa projekt inne-
bar att etablera ett avfalls- och vattenreningssystem i Santiago, Chile. Ett
annat projekt fokuserade pa att bygga upp ett vatten- och avloppssystem i
Pitesti, Rumaénien. | ett projekt som startade i Wuhan, Kina, 1999 hjalpte
Borlange Energi regionen med behandling av slam. Av dessa tre projekt
har Borlange Energi gjort mest arbete i Santiago, Chile. Santiago stad har
beslutat att inom en femarsperiod ska 15 procent av energin i staden komma
frén fornyelsebarakaéllor, vilket medfort att regionen blivit mycket intresse-
rad av avfalls- och energisystem. Fram tills nu har Borlange Energi bidragit
med flertalet konsultuppdrag och tror att projekten kommer att leda till
att Santiago kommer att kopa services och produkter fran svenska foretag.
till ett varde p& upp emot 2 miljarder SEK>2. Ume& Energi har haft mest
kontakti Xian, Kina, samt i Karelen, Ryssland, dar de har lanserat fler-
talet projekt under eget varumarke samt inom ramen fér samarbetsfor-
men Swedish Source of Energy. Exempel pa vad projekten involverar &r:
« Presentation och visning av olika installationer for avfalls- och
energisystem
« Utveckling av grundlaggande numerisk data for beslutsunderlag
» Design av en ekonomiskt genomférbar och miljérelaterad férstudie

En sak som bolagen insdg tidigt var behovet av att vara lokal narvaro for
att framja en effektiv 6verféring av kunskap. Av denna anledning har

32. Borlange Energi varldsledande. Bo i Borlange. Nummer 1. 2007.
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Environmental Technology Centers (ETC) startats i Chile, Kinaoch
Ryssland. Malet ar att kontoren ska ha en projektrelaterad koppling for
marknadsféring, kapacitetsbyggande, akademisk traning, benchmarking
mellan Sverige och det exportmottagande landet samt att identifiera och
initierarelevanta projekt. ETCs ar kopplade till kontoren i Sverige med
hjalp av I T-16sningar for att skapa en ndrmare narvaro mellan de inter-
nationella projekten och kompetens lokaliserad vid kontoret i Sverige.

En av nyckelfaktorerna nar det kommer till export ar att haen narvaro

i regionen samt en djup forstaelse for lokala utmaningar och kulturer.
ETCs har an sd lange upplevts fungera bra i detta syfte.

Bolagen har ocksd anvant sin export for att uppfylla andra ambitioner.
Genom att erbjuda studenter fran olika universitet att skriva examens-
arbeten i andralander har bolagen dragit nytta av unga personers dnskan
till internationell erfarenhet och pé detta sétt skapat kontakt med drivna
och duktiga studenter. En ytterliggare férdelaktig konsekvens ar djupare
samarbeten med lokala universitet som, med anledning av internationa-
lisering av kommunala bolaget, har méjlighet att skapa nya och intres-
santa forsknings- och utbildningsprojekt. Foretagskulturen har ocksa
dragit fordel fran en nytt internationell spar och har skapat en positiv
atmosfar.

6.5.2 Upplevda utmaningar

Att utvecklas till ett exportféretag upplevdes aldrig som ett stérre problem
for Borlange Energi eller Umea Energi. Huvuduppgiften var att fa agarna
och styrelsen att se fordelarna med export och ge sitt stod. Bada bolagen
poangterade att en nyckel till framgang var att forankra och forklara for
agare och berérdai kommunen att det &r positivt med exportaktiviteter.
Dettai sin tur skapade stod for initiativet i press samt styrelserum vilket
ansags avgorande. Lagar sags aldrig som nagot hinder eller en faktor som
kravde ytterligare betankligheter. Av de utmaningar och barriarer som
namndes i kapitel 6.4.3 (Niva 3: Kommunala férmagor och normer for
organisatoriska aktiviteter) var det framst brist pa systematiskt tillvaga-
gangssatt samt struktur for export av miljoteknik som var en angelagen-
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het. Vad som efterfragades var en paraplyorganisation som kunde skrad-
darsy kundprojekt baserade pa resurser fran olika privata aktorer och
kommuner. Pa detta satt kunde kommuner erbjuda kunskap och 6ppna
dorrar genom relationerna som allt tillsammans skulle kunna paketeras
till vardeerbjudanden. Paketering av vardeerbjudanden ansags vara en
utmaning men en utmaning som 6verbryggades dver tid genom interak-
tion med kunden. De kommunala bolagen efterfragade ocksd narmare
samarbeten med olika aktorer som till exempel Exportradet, byggforetag
och andra privata aktorer for att verkligen kunna skapa en stor affar av
exportmojligheterna. Borlange Energi efterlyste specifika aktioner fran
Exportradet; »Exportradet skulle kunna ge ekonomiskt stdd till kommu-
ner for initiala studier i internationella projekt. Tidiga kontakter leder
ofta en lang vag«. Kommunerna foreslar ocksa ett mer sammanhangande
synsatt for marknadsforing av svensk miljoteknik; »Presentationer bér
vara mer malinriktade och fokuserade och inte s spretig som de &r nu.

Kommunerna sag ocksa utmaningar i hur de skulle organisera och
satta upp standardiserade processer inom de kommunala bolagen samt
inom samarbetet Swedish Source of Energy. Utmaningarna uppfattades
som naturliga givet bristen pa erfarenhet och ansags uppkommai alla
situationer dar foretag forsoker skapa nya initiativ.
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7 Kommersialisering av tekniska losningar
fran kommunala bolag

Néstan alla diskussioner om export av miljoteknik frdn kommuner ar i
nulaget kopplade till vad som i dennarapport har beskrivits som mjuka
I6sningar. Mot den bakgrunden foreslas det nu att kommunala bolag kan
bidra med mer &n bara konsulttimmar, relationer, deras varumarkens
varde och tillgang till fysiska installationer. Det ar mojligt att kommunala
bolag sjalva kan, under forutsattning att ratt stod och innovativa processer
finns tillgangliga, kommersialisera och sprida nya tekniska uppfinningar.
Det har framkommit i intervjuer att manga kommunala bolag redan
besitter avsevard kunskap om tekniska I6sningar och &r kapabla att I6sa
generella problem kring miljosystem. Nagra kommunala bolag har dven
interna program for forskning och utveckling. I manga fall samarbetar
kommunala bolag med forskare vid universitet och konsulter fran den
privata sektorn for att hoja den interna tekniska kunskapsnivan och
utveckla interna processer for att hantera och nyttja kunskap. Tekniska
I6sningar kan ocksa skapas helt utanfor det kommunala bolaget och
kopasin i produktform, alternativt forvarvas genom olika samarbets-
plattformar dar foretag delar med sig av sin kunskap. Som exempel pa
tekniska Iésningar som &gs av kommunala bolag kan projekt utvecklade
genom de lokala investeringsprogrammen (LIP) anges®3. Oavsett hur tek-
nik férvarvas ar den grundlaggande forutsattningen att nya vardefulla
tekniska Iésningar skapas genom kommunala bolags aktiviteter, vilket
ocksa har bekraftats i nastan alla genomfoérda intervjuer. Tekniska los-
ningar som oftast skapas for att I6sa interna problem éppnar samtidigt
upp mojligheter for kommersialisering utat. Det ar darfor vart att notera
att syftet fér kommunala bolag inte &r att driva program inom forskning
och utveckling med det enskilda syftet att kommersialisera. Istéllet ska-
pas vardefullatillgdngar automatiskt i processer kopplade till att forbattra

33. Naturvardsverket. LIP —miljoteknik for export. 2004.
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bolagets egna system. Kommersialisering i forskningssamarbeten var
dock inget som nagot av de intervjuade bolagen arbetade aktivt med, dven
om nagra uttryckte att detta eventuellt skulle andras i framtiden.

Eftersom inget av de intervjuade bolagen arbetade aktivt med kom-
mersialisering av tekniska Iésningar kommer féljande kapitel att ta upp
och diskutera olika modeller for forvérv av tekniska l6sningar samt
potentiella mojligheter till nyttiggorande. Analys har genomforts pa tre
strukturella nivaer: ideologisk niva, juridisk niva samt p& en niva kopplad
till formagor och normer. Detta for att undersoka anledningen till att
kommunalabolag endast i ytterst begransad utstrackning kommersia-
liserar sina tekniska losningar. Aven om foljande kapitel behandlar
kommersialisering av tekniska ldsningar och inte specifikt export, kan
slutsatserna och tillvagagangssattet i diskussionerna relateras till proble-
matiken kring export da ett forsta steg i att exportera tekniska lésningar
ar att fa tekniken och kunskapen ut ur kommunen.

7.1 TEKNISKA LOSNINGARS NATUR

Begreppet tekniska Idsningar kan i stort anvandas synonymt med vad
som traditionellt kallas uppfinningar. Generellt syftar man pa en ny
fysisk eller virtuell anordning for att 16sa ett problem eller forbattraen
specifik process. Det som skiljer tekniska I6sningar frdn vad som i denna
rapport bendmns som mjuka loésningar ar att tekniska I6sningar i storre
utstrackning och med storre latthet kan fangas i normsystemet kring en
produkt och/eller intellektuell egendom. Detta medfdr att en kommer-
siell transaktion med den tekniska l6sningen som objekt mojliggors.
Atttekniska lésningar kan utgdra delar i en produkt eller en transaktion
av en intellektuell egendom skapar andra utmaningar gallande kommer-
sialisering i jamforelse med mjuka losningar. Tekniska I6sningar
karaktariseras av tre egenskaper som &r relevanta for fortsatt analys:
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1. Kunskap om tekniska losningar kan fangas i en fysisk alternativt
virtuell produkt. En vardeupplevelse kan da skapas utan att krava
narvaro av innehavaren av kunskapen, det vill sdga utan att konsult-
tjanster eller liknande maste utforas for att formedla kunskapen.
Spridningen av tekniken och kunskapen om de tekniska Iésningarna
kan da bli potentiellt storre. Det blir ocksa majligt att, med hjalp av
patent och andra kontrollverktyg, 6verfora dgandet av kunskap mellan
aktorer. Exempelvis kan sé& kallade avknoppade foretag eller joint
ventures skapas baserade pa kunskap som redan finns inom kommu-
nen utan att kommunen nédvandigtvis forlorar anstallda till de
nystartade initiativen.

2. Tekniskaldsningar kan inmutas som patenterbara uppfinningar,
upphovsrattsskyddat material, skyddbar formgivning och sa vidare.
Agandet till dessa tillgangar kan dock vara osakert.

3. Bolagivilka kommersialisering av tekniska Iésningar sker behéver
en specifik uppsattning avkompetenser och tillgdngar. Beroende pa
strategi och affarsmodell kan féljande tillgdngar krévas; sarskild
kunskap om marknader, anlaggningar, finansiella tillgangar, juridiska
radgivare och savidare.

Nér det galler tekniska losningar s paverkar sattet att forvarva tekniken,
foretagets tillgdngar och kompetenser de mojliga kommersialiserings-
alternativen. Ett generellt ramverk for férvarv och kommersialisering
illustrerasi figur 4 pa nastasida.

Modellen som presenterasi figur 4 illustrerar att det finns flera olika
tillvagagangssatt for att forvarva och kommersialisera tekniska I6sningar
i kommunalabolag. En teknisk I6sning kan antingen skapas internt i det
kommunala bolaget (intern FoU), i samarbete med externa aktérer (joint
ventures) eller helt externt for att sedan foras in i det kommunala bolaget
(kop av teknik eller teknikbevakning). Darefter kan ett bolag vélja att
anvanda tekniken endast for internt bruk. Vidare kan bolaget &ven skapa
jointventures eller tillverka produkter baserade pa tekniken. Den strategi
som viljs kommer att innebara ett antal konsekvenser pa olika nivaer
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Figur 4 Forenklad modell dver forvarvs- och kommersialiseringsstrategier
av tekniska l6sningar i ett bolag®?

Forvarv av tekniska Nyttiggdrande av tekniska
I6sningar I6sningar

« Intern FoU \ / « Intern anvandning

« FOrvéarv av innovations- / « Nystartande av innovations-
baserade foretag —_— baserade foretag och
och projekt projekt

Kommunal

/ teknisk
kompetens
« Joint ventures P \’\ = Joint ventures

* Inkdp av teknik * Forséljning av teknik

Grad av organisatorisk integrering

» Teknikbevakning = Ingen eller dppen spridning

for kommunen. Till exempel paverkas det kommunala bolaget vad galler
organisation, potentiell vinst, balans mellan risk och bel6ning, nivan av
engagemang med mera. Att anpassa en framgangsrik strategi for kom-
mersialisering (och for forvarv) av tekniska losningar till ett kommunalt
bolags intressen ar en central fraga att beakta pa en ideologisk niva.
Foljande tva kapitel kommer att beskriva strategier for bade kommer-
sialisering och forvarv mer i detalj.

7.2 STRATEGIER FOR NYTTIGGORANDE

Somillustrerasifigur 4 ar det vanligt att diskutera fem olika tillvagagangs-
satt for kommersialisering och nyttiggérande av tekniska lésningar.
Foljande text kommer kortfattat att beskriva dessa tillvdgagangsséatt och
kommentera varje strategi utifrdn de kommunala bolagens perspektiv.

33. Granstrand O. SOU 2006:80: Patent och innovationer for tillvaxt och valfard. 2006.
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Det &r dock vart att notera att valet av en strategi for kommersialisering
inte nédvandigtvis utesluter en annan. Det ar till exempel helt rimligt att
kombinera intern kommersialisering med forsaljning av teknik i fall dar
tekniken kan anvéandas internt samtidigt som den licensieras ut for
anvandning av andra.

Intern anvandning

De intervjuer som genomforts indikerar att de flesta tekniska Idsningar
som férvarvas av kommunala bolag anvands internt i den egna verksam-
heten. Med intern anvandning menas att den férvarvade tekniken
anvands inom det kommunala bolagets egen verksamhet for att till exem-
pel 6ka kvalitet eller reducera kostnader. Ett illustrativt exempel tillhan-
dahdlls av ett av de intervjuade bolagen som i samarbete med ett universi-
tet utvecklat en process som innebar minskat behov av kemikalier och
Okad effektivitet i en reningsprocess. Kunskapen anvandes internt och
forsok till kommersialisering eller exportering av kunskapen hade aldrig
overvagts. | traditionella privata foretag ar strategin for intern kommer-
sialisering oftast vald for att skapa konkurrensfordelar. Kommunala
bolag gor oftast inte sddana évervagningar, vilket medfor att de i manga
fall kombinerar strategin intern kommersialisering med strategin lagring
eller fritt delad teknik, vilka diskuteras nedan. Férdelarna med valet av
dessa strategier, fran de kommunala bolagens perspektiv, ar att de anses
fallainom sfaren for kommunala aktiviteter. De tydliga nackdelarna ar
att den potentiellt vardefulla tekniken inte kommersialiseras och de fér-
delar som diskuteras i kapitel 7.4 (Anledningar till kommersialisering av
tekniska losningar) realiseras séledes inte.

Nystartande av innovationsbaserade féretag och projekt

Det strategiska valet att starta nya innovationsanknutna féretag och
projekt kan antingen syfta till 1) att mojliggora att nya produkter skapas
och kommersialiseras genom det kommunala bolaget eller 2) att s& kallade
avknoppade foretag eller projekt upprattas. | det forsta fallet bor man da
se detta som att tekniken paketeras i den fysiska eller virtuella produkten
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som sen saljs frdn kommunen. Det framkom i intervjuerna att inget kom-
munalt bolag hade valt denna strategi, och hade inte heller planer pa att
implementera liknande strategier i framtiden. Sddana aktiviteter ansags
helt enkelt ligga utanfor det ideologiska ramverket for kommunala bolags
verksamhet. Bolagen ansdg inte att de besatt varken de nédvandiga kun-
skapstillgdngarna (som exempelvis marknadsforstaelse, affarsutveck-
lingskompetens, med mera) eller hade nagot behov av att kommersia-
liseratekniken i produkter. Det fanns ocksa en stark uppfattning om att
initiativ i den riktningen inte skulle varatillatnai lag.

Inte heller nystartande av sa kallade avknoppade foretag knutna till
tekniska losningar framkom som en implementerad I6sning i ndgon av
intervjuerna. Tekniska Verken i Linkdpings kommersialisering av tek-
niska lésningar, som diskuteras i kapitel 7.6 (Studie: Tekniska Verken i
Linkdping), kan mojligtvis beskrivas som en avknoppningsstrategi, dven
om Tekniska Verken inte ager nagra andelar i det nystartade privata bolaget.
Av praktiska skal anses i denna rapport ett nystartat foretag endast utgora
en avknoppning nar moderbolaget behaller ett visst dgarskap i det nyskapade
foretaget. Skapandet av nya foretag som bygger pa tekniska lésningar och
kontrolleras av kommunala bolag &r samtidigt kopplat till en viss niva av
risk. Manskliga och finansiella resurser maste inforskaffas och de stude-
rade kommunala bolagen verkade inte se ndgra anledningar till varfor de
skulle géra sddana investeringar. Det ar helt enkelt utom kulturen for
kommunala bolag att évervaga alternativ av den sorten. Modellen som
utvecklats och drivits av Tekniska Verken i Linkdping visar att kommunala
bolag kan ta initiativ och starta nya féretag men lata privata investerare
ta riskerna. Kommunala bolag kan dra férdel av sddana avtal genom for-
saljning av teknik till det nya foretaget, vilket beskrivs pa foljande sidor.

Joint ventures

Joint ventures &r ekonomiska enheter som har skapats genom att tva eller
fler parter valjer att gd samman i ett nytt bolag, exempelvis for att kunna
utveckla ett projekt tillsammans. Ett exempel skulle vara fallet dar ett
kommunalt bolag och ett privat féretag delar andelar i ett nytt féretag
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vilket har som syfte att kommersialisera och potentiellt exporteraen
teknisk lsning. Det finns manga anledningar till varfor bolag skulle vilja
skapa joint ventures. Ett typfall skulle vara den situation dar tva aktorer
ager tva olika tekniska loésningar vilka de tror i kombination skulle kunna
skapa stort mervarde. Att dga andelar i ett gemensamt foretag skulle
darfor sammanlanka intressen och erbjuda en plattform fér samarbete.
Genom ett joint venture delas &ven risken mellan aktérernavid en kom-
mersialiseringsprocess. Inget av de intervjuade bolagen hade startat ett
joint venture i syfte att kommersialisera tekniska ldsningar.

Forsaljning av teknik

Med férsaljning av en teknik menas att ratten till en teknisk Iésning
antingen saljs eller utlicensieras till ett annat foretag. | det forsta fallet
séljer rattighetsinnehavaren tekniken till det kdpande foretaget. Nar en
licens uppréttas tillater istallet Agaren motparten att anvanda tekniken
under avtalsupprattade villkor och begransningar, oftast i utbyte mot
ekonomisk kompensation. Licensavtalet inkluderar de villkor som regle-
rar normerna for licensrelationen, vilket innebar att i praktiken utgor ett
licensavtal alltsd ett satt att reglera ett samarbete mellan foretag. Vid de
genomfordaintervjuerna framkom inga exempel pa att kommunala bolag
engagerat sig i vare sig forsaljning eller annan 6verlatelse av dgandeskap i
en teknisk 16sning. Fallet med Tekniska Verken i Link6ping, som beskrivs
i kapitel 7.6 (Studie: Tekniska Verken i Link&ping), visar hur ett kommu-
nalt bolag licensierade ut intellektuell egendom av en teknisk 16sning till
ett privat foretag, som i sin tur exporterar den tekniska lésningen pa den
internationella marknaden.

Fran ett kommunalt bolags perspektiv kan licensmodellen vara ett
attraktivt val. Nar ett kommunalt bolag gjort ett agandeansprak pa en
teknisk 16sning kan det sedan, enligt modellen, éverféra risken till
nystartade foretag och privata investerare. Vidare kan &ven legala
hénsynstaganden relaterade till kommersialisering av tekniska I6sningar
lattare hanteras genom det nystartade foretaget. Det racker i manga
fall inte attenbart éverfora en till exempel patenterad I6sning, och
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mottagaren behdver inte séllan teknisk hjélp for att implementera och
forsta tekniken, vilket i sin tur kraver engagemang av personer inom
kommunen med teknisk forstaelse.

Ingen eller 6ppen spridning

Med ingen eller Gppen spridning menas helt enkelt, fran det kommunala
bolagets perspektiv, att tekniken inte kommersialiseras. Detta genomfors
antingen genom att avsta fran att géra nagonting dverhuvudtaget med
tekniken (ingen spridning) eller genom att helt 6ppet dela med sig av
tekniken genom exempelvis rapporter, kunskapsspridande natverk,
fabriksbesok och s& vidare. Trots de till synes stora skillnaderna mellan
Oppen och ingen spridning, delar de samma strategiska grund —inga
kommersiella méjligheter i tekniken fangas upp av bolaget da inga sddana
mojligheter identifierats.

Genom intervjuerna kunde det konstateras att strategierna med ingen
eller 6ppen spridning av teknik, i kombination med strategin om intern
kommersialisering av tekniska I6sningar, var de mest frekvent anvanda
bland de intervjuade kommunala bolagen. N&r tekniska l6sningar utveck-
las anvands de internt i foretagens verksamhet och vid vissa tillfallen
delas kunskapen med andra aktorer. Som ett exempel pa kunskapsdelande
natverk kan anges »Best Practice of Environmental Technology in the
Stockholm Area Project, dar ambitionen ar att »informera om basta
metoder gallande miljoteknik i Stockolmsregionen«3*. Natverk som
dessa visar pa att det finns en 6ppen och samarbetsvanlig atmosfar mellan
kommuner. Ett kommunalt bolag berattade att de aktivt har som vana
att dela med sig av tekniska framsteg pa konferenser och symposier. Det
empiriska materialet bekréftar detta och det finns en oro bland de inter-
vjuade bolagen att en kommersialiseringsstrategi for tekniska Iésningar
skulle hindra ett mer 6ppet samarbete och i det stora hela utgéra en nack-
del fér de kommunala bolagens utveckling. Detta méaste sjalvklart vagas
gentemot fordelarna. Av de kommunala bolag som séljer mjuka lésningar

34. BestPractice of Environmental Technology in the Stockholm Area. [Hamtad 11 december
2007]; Tillganglig pa http://www.ecotechstockholm.se
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delar dessa oftast med sig av sina tekniska lIosningar pd samma séatt som
med andra konsulttjanster. Detta kan resulterai en begransad havstangs-
mojlighet for kommersialiseringsinitiativen for tekniska lésningar, och
mojligheter som att starta nya féretag med mera kan ga forlorade.

7.3 STRATEGIER FOR FORVARV

Det finns flera olika satt att forvarva tekniska losningar pa, dar den valda
strategin for hur tekniken forvarvas paverkar den potentiella kommersia-
liseringsstrategin. Ett exempel pa detta kan vara nar en teknik licensieras
till ett kommunalt bolag. Beroende pa utformningen av licensavtalet kan
det finnas restriktioner som begransar det kommunala bolaget vad géller
vidare kommersialisering av tekniken. Ett annat exempel som kan ndmnas
ar om en teknik forvarvas utan mojlighet att géra nagra patentskyddande
ansprak, till exempel genom att tekniken redan ar publik. Det skulle i da
bli svart att skapa nya foretag eller licensavtal baserade pa den tekniken.

Intern forskning och utveckling
Intern forskning och utveckling i syfte att skapa nya tekniska ldsningar
bedrivs av ett antal av de intervjuade kommunala bolagen. De kommu-
nala bolagen har enligt denna strategi anstallda vars uppgift ar att
utveckla nya tekniska lésningar. Dessa initiativ ar vanligtvis upprattade
i syfte att forbattra en redan existerande process och inte med malsatt-
ningen att kommersialisera. Detta blir ocksa tydligt nar man tittar pa
foretagens strategi for kommersialisering av tekniska lésningar, som da
framst ar for intern anvandning samt fritt delande till andra kommuner.
Intern forskning och utveckling inkluderar aven situationer nar tekniska
I6sningar uppstar pa andra sétt &n genom riktade forskningsprojekt inom
organisationen. Det &r till exempel mgjligt att ndgon som arbetar med
underhall kan komma upp med ett forslag gallande en teknisk I6sning for
att forbattra en process inom verksamheten.

Jamfort med andra teknikférvarvandestrategier har forskning och
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utveckling (FoU) ett antal fordelar och nackdelar. Fordelarna med intern
FoU &r att det gors direkt hos bolaget och att forskningens inriktning dar-
med kan skraddarsys efter det kommunala bolagets behov. Om utveck-
lingen leder till en kommersialisering ar det ocksa potentiellt lattare att
kontrollera sekretess, samtidigt som internt utvecklade tillgdngar oftast
innebar 6kad kontroll och saledes ett storre antal kommersialiserings-
mojligheter. En nackdel med att skapa tekniska ldsningar med kommer-
sialiseringspotential ar dock att bolaget maste ta fullt ansvar for kom-
mersialiseringen. Detta bor darfor jamféras med samarbetsavtal, i vilka
parternakan reglera sé att ickekommunala parter dger den intellektuella
egendomen. Nar bolaget bar ansvaret kravs att det besitter interna
fardigheter, modeller och implementerade normer for intern forskning
och utveckling. Processer for att gora ansprak pa tekniska losningar som
egendom kraver organisatoriska forandringar for det kommunala bolaget
samt finansiella investeringar.

Forvarv av innovationsbaserade féretag och projekt

Med férvérv av innovationsbaserade foretag och projekt menas att det
kommunala bolaget koper nya foretag eller innovativa projekt och pa det
sattet forvarvar teknik. Inget av de intervjuade bolagen kunde presentera
nagot exempel pa att ha genomfort denna strategi.

Joint ventures
Teknik kan &ven forvarvas genom joint ventures dar nya tekniska losningar
utvecklas i samarbete mellan olika aktorer. Ett exempel skulle kunnavara
att tre svenska energiforetag startar ett gemensamt FoU-foretag i syfte att
utveckla ny teknik tillsammans. Likt strategin for férvarv av innovativa
projekt och féretag var inga av de intervjuade kommunala bolagen i nuléget
involverade i att skapa joint ventures med andra aktorer. Foljaktligen hade
inget av de intervjuade kommunala bolagen forvarvat tekniska lésningar
genom joint venture-arrangemang. Det kan ocksé sagas att inga tenden-
ser for att detta skulle forandras i framtiden identifierades i rapporten.
Det ska dock noteras att det finns en glidande linje mellan joint ventures
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och inkop av tekniska l6sningar dar kontrakt gallande FoU mellan till
exempel universitet och kommuner utvecklas. Den tekniska l6sningen
skapas har tillsammans med den externa aktdren och kontroll av dgande-
skapen och d& dven det gemensamma ansvaret for den potentiella
kommersialiseringen bor beaktas.

Inkop av teknik
Med inkdp av teknik menas att bolaget koper en teknik fran annan aktor
eller privatperson. Formen for uppgorelsen/avtalet kan variera dar den
intellektuella egendomen kan bli licensierad eller, om den ar &gd, bli éver-
ford. Den faktiska kunskapen och forstaelsen av tekniken kan, om det
anses nddvandigt, éverféras genom moéten mellan forskare. Inkop av tek-
nik inkluderar aktiviteter dar kommunala bolag har kontrakterat konsul-
ter, universitet eller foretag i syfte att bedriva FoU. Manga kommunala
bolag samarbetar &ven kontinuerligt med universitet for att I6sa problem.
En fordel med denna férvarvsmodell ar att kommuner kan anskaffa
teknik utanfor sina egna foretagsgranser och séledes fa tillgang till en
stérre kunskapspool. Vidare kan det kommunala bolaget dven 6ka sin
flexibilitet genom att endast hyra in kompetens for specifika uppgifter.
Fran kommersialiseringsperspektivet kan agandefragor samt universite-
tens behov att publicera forskningsartiklar, hindra ansprak pa intellek-
tuell egendom och tekniska lésningar. For ett framgangsrikt genomfor-
ande av de flesta kommersialiseringsstrategierna for teknik ar det centralt
att bade 4gande och 6verforing av intellektuell egendom kontrolleras i
relationen. En ytterligare férdel med inkdpsmodellen &r att 4gandet i sam-
arbetet kan ges till en icke kommunal part. Den kommunala tillgdngen
anvands da i forskningsprocessen medan dgandet kvarstar hos den
externa samarbetspartnern. Kommunen skulle i detta utférande varken
behdva ha ansvar fér kommersialiseringen eller behéva investerai
samma utstrackning.
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Teknikbevakning

Teknikbevakning innefattar teknik som har forvarvats genom samarbets-
natverk, forskningsartiklar, i dialog med andra kommuner eller viaandra
fritt tillgangliga kallor. Fran kommersialiseringsperspektivet karaktari-
seras dennastrategi av antingen brist pd dgande frdn kommunala bolag
eller brist pd méjlighet att géra ansprak pa egendomen”.

Detar inte moéjligt att utfora alla de kommersialiseringsstrategier som
beskrivs i rapporten da flera av dem kraver egendomskontroll vilket inte
ar fallet om tekniken férvarvats genom teknikbevakning. Inkopt teknik i
form av fysiska produkter kan ocksa ses som en form av teknikbevakning
och det ar d& inte mojligt att salja kunskapen fran det kommunala bolaget.

Teknikbevakning ar den strategi som idag framst nyttjas av kommu-
nala bolag for att forvarva ny teknik. Det gérs framst genom att kdpa
fysiska produkter baserade pé innovativ teknik fran leverantorer. Den
stora nackdelen ar dock att forvarvsstrategin, i grund och botten, tar bort
mojligheten att kommersialisera tekniken.

7.4 ANLEDNINGAR TILL KOMMERSIALISERING

Inget av de intervjuade kommunala bolagen angav vid tillfallet for inter-
vjuernaatt de exporterar tekniska losningar. Det finns manga anledningar,
bland annat anges brist pa initiativ, fardigheter, tekniska losningar,
marknader och sé vidare. Tva av de intervjuade bolagen berattade vid
intervjutillfallet att de funderar pd att anvanda en mer aktivkommer-
sialiseringspolicy for tekniska losningar i framtiden. Detta var dockien
avlagsen framtid. Ytterst fi av de kommunala bolagen hade dgnat nagon
tanke at varfor de skulle kommersialisera tekniska losningar. Det var
framst tre anledningar som angavs till varfor en mer aktivkommer-
sialisering skulle kunnaligga i det kommunala bolagets intresse:

* Det &r inte mojligt att fa eller uppréatthalla ett patent om den underliggande tekniska
informationen offentliggjorts.
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« Okade intakter
« Starktregion genom skapandet av nya foretag
e Fortsatt teknikutveckling

Den mest uppenbara anledningen till varfér kommunala bolag skulle
vara intresserade av att kommersialisera sina tekniska lésningar ar for
att skapa intaktsmojligheter. Att fora tekniska ldsningar till marknaden
kan resulterai storainkomster, &ven om det utgor ett hogriskprojekt.
Nagra kommunala bolag sg sina tekniska l6sningar som potentiella
inkomstkallor, vilka i sin tur kan anvandas for att minska kostnaderna
for karnverksamheten.

Enannan upplevd fordel var att fler kommersialiseringsbara tekniska
I6sningar skulle kunna bidratill att skapa nya tillvaxtforetag, drivna av
entreprendrer i regionen, med méalsattningen att ge 6kat valstand och fler
jobbmajligheter. Ett bolag pratade ockséd om framtida mojligheter, dar de
skulle kunnavarainvolverade i att leverera teknik till entreprenérskluster
inom, men ocksa kanske utanfor, deras kommun. Detta hade dock inte
genomforts av ndgot bolag.

Den sista anledningen som namndes i intervjuernavar att genom att
tillata andra foretag att fortsatta med produktutveckling kommer de
andraforetagen, genom att attrahera kapital samt genom att sélja tekniken
pa en storre marknad, ocksé kunna forbattra de tekniska losningarna
ytterligare. Kostnaden for FoU skulle d& finansieras genom privata fore-
tagsinvesteringar och forséljningen av teknik, och hela miljéteknikindu-
strin skulle dra fordel av utvecklingen. Detta skulle sedan vara fordelak-
tigt for kommunerna genom att de skulle kunna tillgangliggéra sig mer
effektiva tekniska lésningar.

En fordel som inte ndmndes i intervjuernavar att kommersialisering
av tekniska lI6sningar kan anvandas som incitament for anstallda. Genom
att skapa arrangemang dér intékter delas, eller andra former av incita-
mentsstrukturer, kan anstallda uppmuntras att finna nya och battre
tekniska losningar. Det ar ocksa mojligt att initiativ som dessa kan 6ka
intresset for méanniskor att arbeta i kommunala bolag.
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7.5 IDENTIFIERADE UTMANINGAR VID EXPORT

Kommuner som intervjuats pastar att: 1) de upplever att de har och konti-
nuerligt utvecklar tekniska Iésningar med kommersialiseringspotential
och 2) det finns upplevda férdelar med att kommersialisera tekniska l6s-
ningar. De storsta utmaningarna har identifierats pa niva 1: évergripande
ideologi for kommunal verksamhet och niva 2: kommunala férmagor och
normer for organisatoriska aktiviteter.

7.5.1 Niva 1: Overgripande ideologi for kommunal verksamhet
Anledningen till att kommunala bolag inte kommersialiserar eller expor-
terar tekniska losningar kan sparas till den 6vergripande ideologin for
kommunal verksamhet. Tekniska losningar ansags inte bara ligga utan-
for den kommunala aktivitetssfaren utan det saknades ocksa medveten-
het om att det ens fanns mojligheter till detta. Aven om de flesta hade en
medvetenhet kring frdgor om export av mjuka l6sningar saknades det i
stor utstrackning tankar kring export av tekniska lésningar. Nar de kom-
munala bolagen tillfradgades hade de inga problem att identifiera tekniska
I6sningar men de flesta hade aldrig ens Overvégt att paketera dessa i
kommersiella losningar. Om malséttningen ar att 6ka kommersialisering
och darefter exportera kunskap fran kommunala system ar utmaningen
frén ett ideologiskt perspektiv att 1) skapa medvetenhet om att det finns
tekniska Iésningar som potentiellt kan kommersialiseras och 2) skapa en
gemensam forstaelse om att kommersialisering av tekniska losningar ar
nagot som kommunen bor dgna sig at. For att mota den forsta utmaningen
hade det underlattat med en studie som illustrerar att det existerar
tekniska losningar i kommuner och kommunala bolag. Aven om repre-
sentanter frain kommunala bolag haller med, méaste mervardet av
kommersialisering av tekniska l6sningar kommuniceras objektivt och
tydligt till styrelser, politiker, privata aktérer med mera. FOr att méta den
andra utmaningen finns det framférallt tvd argument varfér kommuner
bor 6verviaga kommersialisering. Det forsta bygger pa idén att tekniska
losningar som tillgangar konstant skapas i koppling till kommunala akti-
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viteter. Att inte hantera dem pa samma sitt som man idag hanterar loka-
ler och andra fysiska tillgdngar ar att upptrada ansvarslost mot d4garna
och i slutandan kommuninvanarna. Det ar aven mojligt att jamfora kom-
munal verksamhet med omvandlingen som sker i universitetsvarlden, dar
okat fokus ligger pa att se forskningsresultat som tillgangar likt kontors-
material. Endast ett av de intervjuade foretagen uttryckte denna uppfatt-
ning spontant. Nar pastaendet framfordes till andra representanter holl
de dock i stor utstrackning med. Det andra argumentet ar inte baserat

sd mycket pd ansvaret mot d4garna som pa de faktiska fordelarna med
export. En gemensam uppfattning om att export av tekniska lésningar
ar nagot positivt och en funktion kommuner bor agnasig at ar central pa
sammavis som i fallet med mjuka lésningar.

7.5.2 Niva 2: Statsmaktens rattsliga reglering av kommunal verksamhet
Lagen var ingen orsak till varfér kommuner valt att inte aktivt kommer-
sialisera tekniska losningar. Den mest omedelbara tanken for ndgra av de
intervjuade personerna var att tekniska lésningar endast kunde pakete-
ras for forsaljning som fysiska produkter men sadan forsaljning ansags
varaolaglig. Ingen héll dock med om att den juridiska aspekten var den
huvudsakliga anledningen till att de inte kommersialiserade tekniska
I6sningar. Bara ett foretag Overvagde andra satt att paketera sin kunskap
i form av ickefysiska produkter, exempelvis genom utlicensering.

7.5.3 Niva 3: Kommunala féormagor och normer for organisatoriska aktiviteter
Inget av de intervjuade kommunala bolagen sa att de hade kommersia-
liserat tekniska lésningar med nagon form av kontinuitet. Av denna
anledning ar det inte mojligt att beskriva ndgrariktiga utmaningar i
deras dagliga verksamhet av kommersialisering av tekniska Iésningar.
Tva praktiska utmaningar identifierades istallet genom en kombination
av teori och observationer:

 Brist pd kompetens och organisatoriska strukturer

 Brist paincitament
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Brist pa kompetens och organisatoriska strukturer

Kommunala bolag saknar generellt kompetens och organisatorisk struk-

tur for att utféra forvarvs- och kommersialiseringsstrategier samt teknik-

overforing. Det ar framst tva dimensioner som man boér ta hansyn till vid

framgéngsrik hantering och 6verforing av teknik:

« Utvardering och verifikation av kommersiellt anvindande (vardet)

» FOormagan att gora ansprak pa kunskapen som en egendom for trans-
aktion (kontroll)

Véardedimensionen innebar att kunskapen eller objektet som dverfoérs har
ettvarde for kdparen. Det finns en gemensam uppfattning om att varde-
fullatekniska lésningar skapas genom kommunala aktiviteter. Med kom-
munernas historiavad galler affarsverksamhet och erfarenheter inom
branschen har de kompetensen att utvardera kommersialiseringspoten-
tialen for tekniska losningar, vilket inte gors idag i ndgon storre utstrack-
ning. Givet att det finns vardefulla tekniska lésningar i kommunala bolag,
vilket de flesta intervjuade personer ansag, ar inte vardedimensionerna
och dess identifiering den storsta utmaningen.

Den andra dimensionen &r kontroll, eller formagan att fanga nagot i
ett normsystem som skapar mojligheten till en transaktionsupplevelse.
Det historiska sattet att géra ansprak pa kunskap som en egendom for
transaktion har varit att realisera kunskapen i en fysisk produkt som har
sélts, vilket har utgjort en viss transaktion av den tekniska losningen.
Legala och ideologiska faktorer hindrar for narvarande forsaljning av
fysiska produkter frdn kommuner. Ett alternativ skulle vara att istallet
skapa strukturer for éverforing av tekniska losningar fran kommuner till
andrainstitutioner for vidare kommersialisering (kommersialiserings-
strategier for forsaljning av tekniska l6sningar eller avknoppningar) med
hjalp avexempelvis licenser. Det kan konstateras att kommunala bolag
inte har implementerat nagra processer for att skapa nédvandig kontroll i
sinaforvarvsstrategier som skulle kunna méjliggéra kommersialisering
av teknik i en ickefysisk produkt. Detta kan exemplifieras i de olika tek-
niska forvarvsstrategierna. De interna FoU-processernaar till exempel
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inte utformade med tanke pd kommersialisering; bolagen saknar sekre-
tesspolicyer, dokumentation och anstallningsavtal framtagna for att
framja kommersialisering. Bristande strukturer leder till svarigheter nar
det galler att s6ka patent, vilket oftast ar en férutsattning for en fram-
gangsrik teknikoverforing. Intervjuernavisade att avsaknaden av struk-
turer for kontoll av de tekniska lésningarnavar fallet dven i de 6vriga for-
varvsstrategierna. Det fanns inga avtal om vem som skulle ha dgandet
och ansvaret for resultat som till exempel skapades i samarbete med
universitet eller andra externa aktorer. En brist pd 4gande eller en rorig
agandesituation kan betyda att investerare och kdpare drar sig tillbaks
fran den tekniska losningens vardeerbjudande. Det gar séledes att kon-
statera att tekniska losningar troligtvis inte kommer att kommersialiseras
genom fysiska produkter, utan kommunala bolag behdver anvénda sig av
andra kommersialiseringsstrategier, troligtvis forsaljning av tekniska
I6sningar, joint ventures och/eller i form av avknoppningsforetag. For
narvarande ar dock sddana kommersialiseringsstrategier knappast
mojliga eftersom de kommunala bolagens teknikforvarvsstrategier inte
kontrollerar de tekniska ldsningarna tillrackligt.

Att endast skapa policyer och organisatoriska rutiner réacker inte for
att kontrollera tekniska losningar. Forutom framgangsrik implementering
av ett kommersialiseringsprogram av tekniska losningar ar ocksa forma-
gornahos de anstéllda centrala. Den generella uppfattningen ar att kommu-
nala bolagets anstéllda saknar nédvandiga fardigheter. Kommunala
bolag rekryterar sallan personal med utbildning eller erfarenhet i entre-
prendrskap och teknisk affarsutveckling. Inte heller har kommunernas
verksamhet gjort att deras personal tranas inom dessa omraden.

Brist paincitament

Investering i tekniska lésningar ar riskfyllt och kréaver stor utdelning for
att de ska betraktas som vart anstrangningarna. Till skillnad fran mjuka
I6sningar var ingen av de intervjuade personernavidare engagerad i kom-
mersialisering av tekniska losningar. Som konstaterats tidigare ansag
nagra kommunala bolag att kommersialisering av tekniska losningar
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kunde vara en mojlighet i framtiden. Generellt var uppfattningen dock att
detinte var vart anstrangningarna. Att bygga nédvéandiga organisato-
riska strukturer och interna kompetenser ansags krava stora investe-
ringar och utkomsten av sddana satsningar var inte tillrackligt tydlig. |
kombination med radslan for att ta risker ansags inte incitamenten vara
tillrackliga. Att kommuner har laga incitament konstateras ocksd i en
rapport om svensk vattenreningsteknik som publicerats av Swentec®.

En av de intervjuade personerna formodade att om kommunal FoU hade
en skyldighet att kommunicera finansiella resultat skulle deras ambition
att kommersialisera tekniska lésningar oka.

7.6 STUDIE: TEKNISKA VERKEN I LINKOPING

Studien av Tekniska Verken i Linkdping (TVL) fungerar som ettillustra-
tivt exempel av en mojlighet att 6verfora tekniska losningar fran en kom-
munal verksamhet till ett privat féretag for framtida export. Detillustre-
rar ocksa hur varumarket aven kommun kan anvandas for att férhoja
den internationella affarsmojligheten for privata foretag. Till sist visar
ocksa exemplet pa hur en teknisk 16sning under avtalsmodellen kan
kommersialiseras mot ett privat foretag.

Grunden for exporten av kunskap fran TVL kan spéaras tillbaks till
1990, nar TVL forst startade ett testprojekt med biometan som energi-
kalla. TVLs langa erfarenhet av att arbeta med biogas skapade en naturlig
affarsmojlighet for att exportera TVLs kunskap. Relaterat till biogasiniti-
ativet skapades ocksa nya vardefulla tekniska I6sningar som uppfattades
som vardefulla. De tekniska losningarna ledde till ett flertal patentansok-
ningar. Bade mjuka losningar och tekniska losningar for biogas hade for-
varvats. Den aktuella patenteringen av teknik var nagot nytt for TVL och
var inte en del av foretagspolicyn utan besluten togs pa basis av de mojlig-
heter som identifierades i varje enskilt fall.

36. Swentec. Enkartlaggning av svensk vattenreningsteknik. Spjutspetskompetensen. 2007.
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Det beslutades, framst av ideologiska skal och uppfattad risk, att
kunskap om biogas inte direkt skulle exporteras av TVL utan istallet
skapades, i borjan av 2006, det privatagda foretaget Swedish Biogas
International AB (SBI), vars ambition var att »erbjuda kompletta
process- och produktionsldsningar fér biogas samt &ga/operera biogas-
fabriker« pa den internationella marknaden®’. Agandet, och dd ocksa
risken, togs fullt utav privata investerare och TVL &gde ingen andel i fore-
taget. For att fa tillgang till kommunal kunskap och annat fran TVL
upprattades ett exklusivt licensavtal mellan TVL och SBI. Aven om de
exakta detaljernai avtalet inte offentliggjorts inkluderar den generella
strukturen féljande:

e TVLgaranterar SBI att leverera konsulter med kommunal kompetens

e SBIl kananvanda TVLs fabriker som referensanlaggningar

» SBI beviljas licensbaserad tillgang till den patenterade tekniken

« Omsesidigt agande av réttigheterna till framtida tekniska utveck-
lingar

e TVL ska, forutom kompensation for konsultuppdrag, ocksa erhallatre
procent av SBls omséttning

En konsekvens &r ocksa paverkan pa SBls marknadsforingsvarde genom
att ha ett samarbetsavtal med ett kommunalt bolag. Svensk Biogas AB ar
ett foretagsomagsav TVL.

I samarbetsupplagget sdljer TVL konsulttimmar till SBI dar anstallda
fran det kommunala bolaget far arbeta pa projekt utomlands. En represen-
tant for TVL beskriver att de anstéllda har »vuxit som personer samt
forvarvat nya fardigheter«. Att arbeta under avtalsmodellen har &ven
reducerat risk for TVL samt mojliggjort att de fortfarande erhaller
inkomststrommar fran sinatillgangar.

Besok vid miljéanlaggningarna har varit valdigt uppskattade bland kun-
der till SBI da de far en battre forstaelse for hur miljosystemen fungerar.
Intervjun med SBI bekraftar potentialen i att ha mgjligheten att visa upp

37. Swedish Biogas International. [Hamtad 9 september 2007]; Tillganglig pa
http://www.swedishbiogasint.com/page/about_us_mission.htm
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fabrikerna for kunder, och en av de intervjuade personerna beréattar:
»Kontakten med TVL ar avgoérande och mycket viktigt for forsaljnings-
processen; de kan visa fabrikerna och kunden kan samla in data fran
aktuella fabriker«. Hittills har SBI initierat projekt i Sydkorea och kom-
muner dar har tack vare kontakten med TVL inlett samtal om vénorts-
samarbeten.

TVLs patenterade tekniska losningen &r i det har fallet inte kommersi-
aliserad i ett eget projekt. Den &r istéllet paketerad i ett vardeerbjudande
till SBI som i sin tur vidareutvecklar den tekniska lésningen. Tekniken
som licensieras fran TVL har fungerat 4n sé lange som 1) ett marknads-
foringsverktyg gentemot kunden for att visa att de har nagot unikt och
2) ett marknadsfaringsverktyg mot kunden for att visa pa ett nara sam-
arbetet mellan TVL och SBI. Det har inte gjorts nagon kontroll eller fak-
tiskt arbete for att skydda uppfinningar eller séka efter intrang och darmed
hindra andra aktorer fran att anvanda samma teknik. Kopplat till model-
len som presenterades i kapitlet 7.2 (Strategier for nyttiggérande av tek-
niska lésningar) har den kommersialiseringsstrategi som valts varit for-
saljning av teknik i form av licenser. Det kraver att de personer som besitter
den djupare forstaelsen maste vara involverade for att sjalva tekniken ska
kunna overforas effektivt och inte bara &gandet av tekniken. Genom att
tillata TVLs anstéllda att arbeta som konsulter for SBI har SBI inte bara
fatt ratten till tekniken, utan ocksa till forstaelsen for hur tekniken faktiskt
fungerar och kan implementeras.

SBI utfor sin egen FoU och TVL kommer i framtiden forvérva nya tek-
niska l6sningar. Avtalet aktérerna emellan medfor att TVL far tillgang till
nyutvecklad teknik fran SBI. Forstaelsen for ny teknik kommer i fortsatt-
ningen attinsamlas nar anstallda hos TVL arbetar som konsulter fér SBI.

Studien av Tekniska Verken i Linkdping illustrerar en mojlig modell
kring hur tekniska I6sningar frdn kommunala bolag kan kommersialise-
ras och uppfyllavarden hos ett kommunalt bolag samtidigt som risken
reduceras till en acceptabel niva. Detta har dock inte uppnatts utan
anstrangning och éverkomna utmaningar.
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7.6.1 Upplevdautmaningar

Den mest fundamentala utmaningen, vilken ocksa bekraftar en av slut-
satsernairapporten, ar att det finns en mental och ideologisk barriar for
att exportera kunskap fran kommuner. Representant for TVL poangterar
att: »Den stérsta utmaningen for mig har varit att dvertala alla att vi
inte lurar ndgon. Mycket arbete och tid har anvéants for att forklara for-
delarnaoch andra folks uppfattningar«. Kombinationen av den radande
ideologiska uppfattningen och riskuppfattningen, bland dgare, media och
andra kravde argumentation om att initiativen skulle vara férdelaktiga
for kommunen och att de inte medférde ndgon storre politisk risk for de
involverade. Det ansdgs ocksa centralt att konstant stétta beslutsfat-
tarna. Om beslutsfattarnablev radda och fick kalla fotter fanns deten
stor risk att exportforsoken skulle misslyckas. Radslan forstarktes av
bristande erfarenhet och manga ansag att kommunen »gav ivag« sin
kunskap.

Paketeringen av vardeerbjudandet mot SBI i form av en licens har inte
upplevts som dvervaldigande svart dd TVL inte behovde 6vervaga slut-
kundens behov. Fran perspektivet av mjuka Iésningar har det varit
utmanande att internt organisera for exportinitiativen, &ven om det inte
upplevts hainneburit ndgrastorre svarigheter i slutandan. For att méta
fragan om brist p& personal och kompetens valde man helt enkelt att
anstéllafler och utbilda dem.
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8 Slutsatser och reflektioner

Rapporten identifierar olika utmaningar fér mjuka lésningar och tek-
niska l6sningar. En central utmaning i bada fallen ar avsaknaden av en
gemensam ideologisk syn pa hur kommuner och kommunala bolag ska
forhallasig till export av miljéteknik. Fa kommunala bolag har ens 6ver-
vagt export av sina kunskaper, vare sig vad géller mjuka l6sningar eller,

i ndstan obefintlig form, tekniska l6sningar. Om ambitionen ar att 6ka
export och kommersialisering frdn kommunala system boér den allménna
medvetenheten 6ka och ett tydligare st6d kommuniceras fran bland
annat staten. Organisationer som Sveriges Kommuner och Landsting
skulle till exempel kunna bidra med information for att 6ka medvetenhe-
ten, klargora juridiska fragor samt visa pa positiva exempel. Ett &nnu tyd-
ligare stéllningstagande, om &n mer kontroversiellt, skulle kunnavara att
andralagen sd att den mer uttryckligen kommunicerar att kommuner har
enskyldigheti att exporteraeller kommersialisera sin kunskap. For tek-
niska Iésningar finns det ett antal kommersialiseringsméjligheter dar
licenser, uppstartandet av nya féretag med mera finns som alternativ.
Vilken kommersialiseringsvag som véljs ar en organisatorisk och strate-
gisk fraga lika mycket som en ideologisk.

Exportinitiativav mjuka lésningar skulle med stérsta sannolikhet
inte, sa lange ett antal specifika krav ar uppfyllda, anses varaillegalaien
réttslig prévning. Ett antal intervjuade kommunala bolag var av uppfatt-
ningen att export eventuellt inte ar tillatet enligt lag. En informations-
kampanj skulle har kunna upplysa om vad som ar tillatet och inte tillatet.
Materialet skulle vidare hjéalpa internaeldsjalar att formulera argument
forexporttill styrelser och andra beslutsfattare. VVad lagen sdger om
exportav tekniska ldsningar ar mer oklart. En djupare juridisk analys
efterfragas har dar de olika forvarvs- och kommersialiseringsalterna-
tiven presenterade i den har rapporten kan ligga som underlag for vad
som behdver utredas.

Ett antal olika organisatoriska och kunskapsbaserade utmaningar for
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kommersialisering av mjuka lésningar och tekniska Idsningar identifiera-
des. Den huvudsakliga utmaningen for mjuka I6sningar ar att f loss
arbetskraft fran de kommunala bolagen. Svarigheten har bland annat
medfort att privata aktorer pa jakt efter kompetens har tvingats kontakta
kommuner utanfor Sverige. Battre interna system for att hantera admi-
nistrativa svarigheter samt storre incitament for den kommunalt
anstéllda har namnts som l6sningar. Eventuellt kan en naturlig forand-
ring ske da ett stérre antal av de anstallda pad kommunen forvantas ga i
pension inom en relativt snar framtid. | det har fallet aterstar fortfarande
utmaningen att utbilda den mer resebenagna yngre arbetskraften for att
klaraav att ggnomfora exportprojekt. Utmaningar kopplat till att aktivt
driva faktiska exportprojekt av mjuka ldésningar ar framforallt organisa-
toriska och relaterade till hur det kommunala bolaget ska paketera sina
I6sningar. | huvudleverantdérsmodellen och avtalsmodellen har utma-
ningen aven varit att finna kommunens roll i en stérre exportsatsning.
Det finns en uppfattning om att ett storre samarbete mellan kommuner
och den privata sektorn skulle vara till gagn for de involverade parterna
saval som for svensk export i stort. Hur de faktiska samarbetena ska
struktureras ar i nulaget oklart och den initiala uppdelningen i rapporten
kan eventuellt vara en startpunkt for ytterligare analys och rekommen-
dationer. Kopplat till utmaningen att exportera ar frdgan hur kommu-
nernaska paketera sina vardeerbjudanden. Vad kommunerna ska sélja
ochivilken form ar inte alltid klart. En 6kad dialog mellan olika aktérer
efterlyses samt ett narmare samarbete mot slutkund. Fallet med Umea
Energis och Borlange Energis internationella kontor kan fungera som
inspiration i detta sammanhang.

Utdver en ideologisk utmaning anses bristande erfarenhet av
kommersialisering av tekniska lésningar orsaka en barriar. Om det
kommunala bolaget inte ska producera fysiska produkter, vilket i princip
allaintervjuade haller med om, bor andra alternativ for att féra ut tek-
niska Iésningar upprattas. For att framgangsrikt driva en sddan process
maste kunskap hanteras som egendom i form av patent, féretagshemlig-
heter med mera. | dagslaget &r kommuner inte val anpassade for sddana
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aktiviteter, vilket bland annat visar sig i att i princip alla tekniska fram-
steg publiceras offentligt (vilket medfor att de inte kan patenteras). Det-
samma galler for interna forméagor dar manga av de intervjuade repre-
sentanterna frdn kommunala bolag erkénde att de inte hade tillracklig
kunskap for att hantera tekniska losningar. Losningar pa dessa problem
skulle kunnavara att rekrytera ny personal med lamplig kunskapsbas for
att hantera sddana tillgangar. Pa en norm- och policyniva bér kommu-
nernaframforallt dvervaga att se 6ver sina sekretessrutiner internt och

i samarbeten med externa aktorer. Kopplat till externa relationer hade
ett storre 6vervagande kring &ganderatt och intellektuell egendom aven
underlattat i kommersialisering fér den externa parten.

Kommunala bolag ser ett antal mdéjligheter i att exportera sin kun-
skap. Av de identifierade mdjligheterna kan viljan att skapa en intressant
arbetsplats samt mojligheten till nya intaktskallor anses vara de mest
relevanta. Att skapa en intressant arbetsplats och tka formagan att
rekrytera duktiga medarbetare ansdgs central dd manga av de anstéllda
forvantades ga i pension inom nagraar.

Sammanfattningsvis finns det miljérelaterade tillgdngar i kommunala
system som &r vardefulla och potentiellt kommersialiseringsbara. Utma-
ningen med kommersialisering och export fran kommuner kan sattas i
ett storre sammanhang dar vardeskapandet i Sverige i 6kande utstrack-
ning baseras pa kunskap och andraimmateriella tillgangar. Det finns ett
okande tryck pa att hantera kunskapstillgdngar pd samma utstrackning
som traditionella fysiska tillgangar. Utvecklingen &r lika verklig for kom-
muner som for privata foretag, finansiella institutioner, universitet och
staten. Fragan ar hur kommunen anpassar sig till dessa férandringar och
vilket ansvar de ges i processen att omsétta tillgangar till kommersiella
lésningar.
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