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BIRGER RAPP och JAN SELMER

Organisationers energisparande
Inre konflikter och losningar

I Ekonomisk Debatt nr 1, 1983
inledde Tage Klingberg och Kurt
Wickman en debatt om den s k
Grafstromska utredningen. Birger
Rapp och Jan Selmer fortsdtter
debatten med utgdngspunkt i
egna forskningsresultat.

De mitbara férdndringarna i vistvarl-
dens energiférsdrjning blev efter olje-
krisen 1973/1974 av mindre omfattning
in vad mdanga hade vintat sig. Den
svenska utvecklingen féljde dirvid i
stort sett den Ovriga vistvirldens, trots
att Sverige stegvis genomforde ovanligt
ambitidsa atgirder for sdvil oljeersitt-
ning som energibesparingar. Som en
forklaring till vastvarldens ldngsamma
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anpassning till den forindrade energi-
situationen brukar framfor allt fram-
hallas, att man generellt sett har haft en
svag investeringsverksamhet. Vidare
hivdas ofta, att forvintningar pd ny
teknik inte till fullo infriats. De senare
drens sprangvisa oljeprishdjningar har
dock férindrat bilden nigot. (Jfr SIND
PM 1982:19)

Inom energiomridet har man flitigt
anviint olika typer av styrmedel. P4 se-
nare ir har man dock fran flera hall
framhallit, att statliga regleringar och
styrningar sidllan fir avsedd verkan.
Kunskapen om dessa styrmedels inver-
kan i olika organisationer dr, som bl a
Bohm [1982] pipekat, bristande. An-
passningar inom en organisation tar tid
(jfr Hjalmarsson [1979]). Resultaten av
energipolitiska atgdrder kan darfor mé-
tas forst efter en viss tidsférdrojning.
Trots detta f6resprikar tex den sk
Grafstromska  utredningen (SOU
1981:94 [1981]) 6kade insatser av admi-
nistrativa styrmedel. Utredningen har
kraftigt kritiserats av Klingberg &
Wickman [1983).

Fortfarande bestdr ca 70 procent av
den totala energikonsumtionen i Sveri-
ge av importerad olja. Vidare gir ca 40
procent av Sveriges totala energikon-

* I denna avdelning vilkomnas kommentater till tidigare bidrag samt korta inldgg med ekonomisk-

politisk anknytning.
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sumtion till befintligt byggnadsbestind.
Energin anvinds diar huvudsakligen till
uppviarmningsindamal. Det ir sdledes
av sdrskilt intresse att studera hur skilda
organisationer spar energi i sina fastig-
heter. Ett flertal empiriska undersdk-
ningar har genomforts i syfte att ta reda
p4 hur olika organisationsfaktorer in-
verkar pd energisparverksamheten i
olika typer av offentliga organisationer
och privata foretag med egna fastighe-
ter (Rapp & Selmer, [1982]). Forelig-
gande artikel, som delvis bygger pa re-
sultaten av dessa undersdkningar, syf-
tar till att skapa en vidare forstdelse for
de mekanismer, som verkar inuti en or-
ganisation och som i sin tur piverkar
energisparbeteendet. Hir ges ocksa for-
slag till en organisatorisk 16sning for
energisparaktiviteterna.

Organisationers mal

De av Rapp & Selmer genomférda un-
dersGkningarna omfattar 69 organisa-
tioner med egna fastighetsinnehav, Hir
ingdr kommuner, landsting, statliga
myndigheter, allmdnnyttiga bostadsfo-
retag, privata fastighetsforetag, byggfo-
retag, forsakringsbolag, verkstadsfore-
tag och handelsforetag. De olika orga-
nisationernas overgripande mil har
klassificerats som defensiva eller offen-
siva. Enligt denna klassificering betrak-
tas kommuner, landsting, statliga myn-
digheter och allmidnnyttiga bostadsfs-
retag som defensiva organisationer,
medan de dvriga nimnda organisatio-
nerna klassificeras som offensiva. 1
samtliga organisationer har befatt-
ningshavare muntligen intervjuats. I
véra arbeten har organisationerna dven
studerats med hinsyn till fastighetsré-
relsens andel av den totala verksamhe-
ten samt fastighetsrorelsens roll i orga-
nisationen (produktionsresurs eller del-
rorelse).

Defensiva organisationer har vanli-
gen en forvaltande inriktning av verk-
samheten, Kostnadssidan utgér den na-
turliga utgingspunkten, eftersom man i
foga utstrickning eller inte alls kan pa-
verka intdktssidan. Organisationens
ekonomiska resultat #r till storsta delen
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eller helt en f6ljd av kostnadspdverkan,
Energibesparande Atgirder, som till sin
karaktir kan uppfattas som kostnads-
besparande, Overensstimmer dirfor
vil med de defensiva organisationernas
madl. Till detta kan tilliggas, att defen-
siva organisationer ofta legitimerar sin
energisparverksamhet med att anknyta
till de nationella sparmilen. De vill
spara “sin andel”.

Offensiva organisationerkan piverka
savil sin kostnads- som sin intdktssida,
For sin dverlevnad dr de vanligen be-
roende av en viss 16nsamhet pa ling
sikt. Kortsiktiga omsiittningsdkningar
mdjliggdr en pd lingre sikt nddviindig
utveckling av organisationens afférsi-
déer. Verksamheten dr marknadsinrik-
tad (dvs intiktsfokuserad). Kostnads-
besparande atgirder genomfors for att
underlitta och effektivisera genomfo-
randet av affdrsidéer. Vira undersok-
ningar visar pi en mycket skiftande in-
stillning till hur man skall genomftra
energibesparande aktiviteter. Detta tor-
de bero pi olikheter i siittet att 16sa kon-
flikter inom en organisation avseende
energibesparande investeringar och
andra aktiviteter. Allmint giller, att det
pa kort sikt kan rdda en konflikt mellan
deenergibesparande atgirderna ochra-
tionaliseringar av produktionsappara-
ten (i vid mening) och omsiittningsho-
jande Atgirder. Energispardtgirder
kommer ofta till korta, eftersom det
vanligen stills extremt hdga lénsam-
hetskrav pd rationaliseringsinvestering-
ar. Omsittningsdkningar torde dir-
emot ofta foredras pd grund av deras
koppling till organisationens &verlev-
nad. P4 lang sikt ar detta forhallande
dnnu mera uttalat. Langsiktiga energi-
sparinvesteringar jimfors di med af-
firsutvecklande och intiktsskapande
insatser.

Den Grafstromska utredningen pa-
pekar, att den tillitna pay-off tiden for
energibesparande investeringar ofta ir
2—3 ar samt att inre konflikter verkar
handlingsférlamande. Detta stimmer
bra med resultaten i vra undersékning-
ar, Enligt dessa gilllde dock en pay-off
tid pA 5 ir for de foretag, som hade
mindre utpriiglade inre konflikter med
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avseende pé energibesparande aktivite-
ter. Aven ifriga om risk torde energibe-
sparande itgirder hamna i underlige.
Offensiva organisationer ir troligen be-
nigna att acceptera storre risker i sin
affirsverksamhet &n ifriga om sina
energisparatgirder. Betraktas fastighe-
terna dessutom endast som en produk-
tionsresurs for genomférandet av en af-
firsidé, ar det uppenbart att inga ener-
gisparatgirder utférs, om den framtida
affirsidén i en viss fastighet beddms sa
osiker, att den ir nedliggningshotad.

Organisation av energisparverksamhe-
ten

De empiriska undersGkningarna visar,
att i defensiva organisationer Gverens-
stimmer de energibesparande atgarder-
nas kostnadsreducerande karaktir vil
med manga av organisationens Gvergti-
pande mdl. Trots detta upplevs ofta de-
fensiva organisationer som troga, nir
det giller att f4 igdng och utveckla ener-
gisparverksamhet, Det tar siledes viss
tid, innan energisparmalet assimileras i
organisationen. Defensiva organisatio-
nerarsillan s k pionjirer, som tidigt fAr
igAng en energisparverksamhet. Sddana
Aterfinns istillet bland nagra av de of-
fensiva organisationerna. Den allmin-
na troghet, som priglar de defensiva
organisationerna, har dven observerats
av den Grafstromska utredningen.
Emellertid visar de empiriska under-
sdkningarna pa en férvinansvird ho-
mogenitet ifrdga om energisparbeteen-
det. "Man gor vad andra gor”. Organi-
sationerna ar siledes kinsliga for vad
liknande organisationer gor. For de de-
fensiva organisationerna kan man dess-
utom konstatera att ju storre fastighets-
rorelsens andel @r av den totala verk-
samheten, desto stdrre synes energi-
sparaktiviteterna i det egna fastighets-
bestindet vara.

For att f4 igAng energisparverksam-
heten i en organisation av defensiv typ
har man ganska ofta nyskapat tjinster
eller organisationsenheter for att stimu-
lera den nya verksamheten. Detta forfa-
rande har visat sig vara ett effektivt satt
att initiera energisparaktiviteter. Sam-
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ordning med den verkstillande under-
hills- och driftsenheten &r didrvid av vé-
sentlig betydelse. Om energisparverk-
samheten handhas av en organisatorisk
enhet, som ir helt fristiende fridn den
fastighetsférvaltande organisationen
och om den ir utan de egna resurser,
som krivs for att genomfora dnskade
Atgirder, finns det risk for att hand-
lingsférlamande konflikter, uppstar.
Om energisparverksamheten utdver or-
dinarie arbetsuppgifter, istéllet liggs pd
en tjinsteman i den ordinarie forvalt-
ningen fir denna nya verksamhet van-
ligen foga prioritet. En utvig ur detta
dilemma tycks vara att inordna energi-
sparverksamheten i den ordinarie fas-
tighetsforvaltande organisationen.
Man miste da samtidigt ge energispar-
verksamheten en sirskild statusi denna
organisation genom att tilldela den eg-
na personella och ekonomiska resurser.

For organisationen dr det en friga
om att institutionalisera och legitimera
energisparverksamheten internt inom
organisationen. Defensiva organisatio-
ner har sm problem med legitimering-
en, eftersom férvaltande och kostnads-
besparande Atgirder Overensstimmer
med de dvergripande malen. Institutio-
naliseringen sammanhinger med till-
gingen pa personella och finansiellare-
surser samt om det finns mojligheter till
en intern kompetensuppbyggnad pi
energiomradet pA samtliga nivder i or-
ganisationen. En s3dan utveckling tar
tid och energisparverksamheten upp-
fattas darfor som trdg, innan den fitt
tillrickligt internt st6d och institutio-
nell stadga.

I offensiva organisationer ir ofta
energisparverksamheten i konflikt med
minga av organisationens etablerade
mal Sidana konflikter accentueras yt-
terligare av det faktum, att offensiva
organisationer i stort sett inte har ny-
skapat tjinster eller organisationsenhe-
ter fér energisparverksamheten. I regel
har energisparfragorna alagts den ordi-
narie organisationen utan vare sig extra
personella eller finansiella resurser. For
t ex ett verkstadsforetag kan detta inne-
béra, att energiansvaret delas mellan
anlidggningar och produktion. I vissa



fall &r fastighetsférvaltningen decentra-
liserad till de olika produktionsenheter-
na, vilket verkar sirskilt himmande pa
energisparverksamheten genom nira-
liggande jimférelser med den priorite-
rade huvudverksamheten.

For de offensiva organisationerna,
dir fastighetsrorelsen utgér en stor an-
del av den totala verksamheten (privata
fastighetsforetag) synes energisparakti-
viteterna i det egna fastighetsbestandet
vara visentligt idgre dn i de dvriga of-
fensiva organisationer, Detta resultat
kan forklaras med att de privata fastig-
hetsféretagen har haft mycket 16nsam-
ma “intdktsdkande” alternativ sedan
1970-talet. Resultatet maste dock tolkas
med forsiktighet, eftersom urvalet ar li-
tet (4 privata fastighetsforetag av totalt
27 offensiva fGretag).

I offensiva organisationer rider en
konflikt mellan offensiv affarsverksam-
het och defensiv energisparverksamhet.
Detta resulterar i, att den senare inte far
négot institutionellt fotfdste i organisa-
tionen. Mgjligheterna till intern kom-
petensuppbyggnad och férstielse for
energispardtgarder blockeras och na-
gon institutionaliseringsprocess kom-
mer séllan iging,

Konfliktldsningar

Vara undersékningar har visat, att skil-
da organisatoriska 16sningar for att 16sa
energisparproblemen har prévats inom
olika organisationer. Dessa olika 16s-
ningar kan relateras till organisations-
teorin. De representerar olika sitt att
16sa de problem, som uppstir, d4 om-
givningen andras. (Jfr Rapp, Selmer,
Mabon, [1983)). Vissa patagliga skillna-
der mellan organisationer med defensi-
va och offensiva mal har iakttagits.
Det dr ockst mdojligt att forklara be-
teendet i offensiva organisationer ut-
ifrdn ekonomisk teori. Man kan darvid
tolka en organisation som en effektiv
(vinstmaximerande) 18sning, som be-
hovs for att producera vissa "produk-
ter” vid en given pris- och volymrela-
tion till samtliga faktorer och produk-
ter. Vid en dndrad pris- och volymrela-
tion dr det mdjligt att organisationen
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skall utformas annorlunda for att vara
effektiv. Vid en organisationsférind-
ring skall kostnaderna for denna viigas
mot diskonterade "effektivitetsvinster”
av gjord organisationsférindring. Be-
triffande beslutsfattare i offensiva or-
ganisationer ér det, enligt vad som tidi-
gare sagts, rimligt att antaga att de var-
ken undervirderar kostnaderna for or-
ganisationsférindringen eller dverskat-
tar de diskonterade effektivitetsvinster-
na av energisparalternativ. Lonsamhe-
ten av olika energisparitgirder kan
dirfor framstd som tvivelaktig utifran
beslutsfattarens synvinkel.

For de defensiva organisationerna
giller, att de utan alltfér stora konflik-
ter inom den egna organisationen kan
ta till sig energisparmailet som ett av
sina huvudmal. Det tar dock tid att in-
stitutionalisera ett sddant mal. Vill man
forsoka piverka dessa organisationer
att snabbare och kraftigare ta till sig
energisparmalet, tror vi framfér allt pa
selektiva insatser. Man skall ha klart f6r
sig, att befattningshavare ofta ir kiins-
liga for att kunna visa utit, att deras
organisation ir "samhillstillvind” och
att den beter sig som liknande organisa-
tioner. Om en organisation med defen-
siva mal assimilerar energisparmalet,
kommer den troligen ocks# att vidtaga
atgirder, som stimulerar energisparan-
de. Ett sitt var tex nyskapande av
tjdnster eller organisationsenheter, som
berdrts i det foregiende, Andra tinkba-
ra sitt beskrivs nedan.

I offensiva organisationer ir som tidi-
gare framhallits risken for konflikter
stor. For att minska férekomsten av
eventuella konflikter kan man g tillvi-
ga pa olika sitt. En utvig ir att inte
Jimfora energisparatgirderna med af-
farsinvesteringarna. Man kan dverlata
energisparverksamheten p4 en sirskild
organistionsenhet, som ir avskild fran
affirsverksamheten. Denna enhet bor
vara centraliserad och gemensam for
hela organisationen. Genom sin spe-
ciella inriktning bdr nddvéindig sam-
ordning med fastigheternas underhalls-
och driftsavdelningar kunna erhallas.
Dirvid férvirvas ocksd intern kompe-
tens. Man kan dra paralieller till hur
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foretag byggt upp sina dataavdelning-
ar. En annan mojlighet dr att betrakta
de olika energispardtgirderna som en
affirsverksamhet. Det innebir, att den
interna organisationsenheten ocksa til-
1ats att silja sina energispartjinster till
andra organisationer. Om sidan verk-
samhet bedrivs i dotterbolagsform, un-
derlittas beddmnigen av den. Samtidigt
blir det naturligt att jimstdlla energi-
uppdragen i den egna koncernen med
den externa energisparverksamheten.
Detta kan ske pA marknadsmiissiga vill-
kor. Vira empiriska undersokningar vi-
sar pd enstaka exempel, dir antingen
koncernens energisparaktiviteter eller
dess fastighetsforvaltning skits av ett
eget dotterbolag. Denna l6sning inne-
bir, att energisparverksamheten i ett
dotterbolag kan vara sjilvfinaniserad.
Utbudet av energisparutfiistelser kan
differentieras. SA tex kan risken med
energisparande investeringar delvis el-
ler helt elimineras genom leasing och/
eller garantiutfistelser pd energibespa-
ringens storlek. Foretag, som limnar
denna typ av villkor blir allt vanligare i
USA och finns redan i Sverige. I sin
mest fullstindiga form stir energispar-
foretaget for hela finansieringen, instal-
leringen, underhéillet, skétseln och drif-
ten samt alla dirmed forknippade ris-
ker. Det garanterar dessutom en arlig
vinst till kunden utdver den del av ener-
gisparvinsten, som gir till energispar{o-
retaget.

Slutsatser

Denna artikel belyser konflikter mellan
organisationens energisparaktiviteter i
det egna fastighetsbestindet och dess
Hvriga aktiviteter. Den troga utveck-
lingen av energisparaktiviteter ter sig
naturlig med hinsyn till ridande kon-
flikter. Det finns dock manga faktorer,
som indikerar att olika anpassade 18s-
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ningar ir pd vig. Genomforda studier
har klart visat, att olika organisations-
typer har skilda beteenden avseende
energisparverksamheten i det egna fas-
tighetsbestandet. Dessa skillnader &r
mabjliga att till viss del forklara med att
organisationerna har defensiva eller of-
fensiva mal. Dessa beteendeskillnader
bor bl a beaktas dd man utformar styr-
medel for att pAverka organisationer-
nas energisparverksamhet i det egna
fastighetsbestdndet. Utan att beddéma
de samhillsekonomiska konsekvenser-
na antyder vira studier att styrmedel,
som riktas mot organisationer med de-
fensiva mal framfor allt bor syfta till att
fi dessa organisationer att acceptera
och kvarhilla energisparmélet som ett
viisentligt mil i organisationen. Exter-
na finansieringsmdjligheter for energi-
sparaktiviteterna #r hir ibland visent-
ligt. Organisationer med offensiva mal
bér diremot frimst stimuleras till att
bilda "l6nsamma"” energisparbolag for
att undvika interna konflikter.
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