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Forord

Industrigruppen Atervunnen Energi och Fastighetsigarna Stockholm har sedan linge engagerat
sig for att ge fjarrvarmen i Sverige mer marknadsmassiga villkor. Bakgrunden ar att vi ser ett
minskat fortroende for denna effektiva och klimatvanliga uppvarmningsform. Det minskade
fortroendet leder till att farre vill ha eller till och med lamnar fjarrvarmen och valjer andra
alternativ som varmepumpar.

Det helt avgorande skalet till den negativa synen pa fjarrvarmen ar att det &r ett monopol.

Det visar sig i en prissattning som ligger klart dver konsumentprisindex och i att kunder och
konsumenter ar i klart underlage mot fjarrvarmeforetagen. Samma sak galler for de industrier
och andra verksamheter som vill leverera restvarme till fjarrvarmenéaten. Dessa leveranser sker
pa fjarrvarmeforetagens villkor och de kan alltid tacka nej till restvarmen.

Det ar intressant att belysa monopolets effekter ocksa i ett mer 6vergripande perspektiv. Det
finns forskning pa omradet som tydligt visar att en monopolmarknad stagnerar och har svart att
ta till sig tekniska landvinningar. Féretag med monopol eller en monopolliknande situation tror
att de kan styra 6ver marknaden och ser inte den nya konkurrens som vaxer fram. Signalerna
negligeras trots att de kan vara starka.

Fjarrvarmen i Sverige befinner sig vid ett vagskal, antingen ska monopolet cementeras eller
Oppnas fjarrvarmen upp for konkurrens och mangfald av varmeleverantérer. Teknologie doktor
Christian Sandstrém fran Chalmers har darfor fatt vart uppdrag att belysa fjarrvarmens
situation och framtidsutsikter mot bakgrund av den forskning som finns om monopol-
marknader. Det ar var forhoppning att rapporten Fjarrvarmen och monopolet leder till nya
uppslag i debatten om fjarrvarmens framtid och de risker som ar férenade med ett fortsatt
monopol.

Innehallet i rapporten Fjarrvarmen och konkurrens svarar forfattaren sjalv for.

Augusti 2013

Stig Nilsson Per Forsling
Ordférande Industrigruppen Atervunnen Energi Fastighetsdgarna Stockholm
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Fjarrvarmen och Monopolet

Inledning

Fjarrvarmemarknaden befinner sig for narvarande i en omvandlingsfas dar utfallet dn sa lange
ar oklart. Varme ar en sjalvklar del av infrastrukturen i det moderna boendet och energi tar allt
som oftast en central roll i den politiska debatten. Fjarrvarmen utmanas av varmepumpar och
andra alternativ, samtidigt som det finns en stor potential i det omvandlingstryck som skapas
av utvecklingen mot ett hallbart samhalle i stort och géllande energieffektivisering specifikt.
Lagstiftningen har férandrats under de senaste aren i syfte att stdrka konsumenternas position
gentemot fjarrvarmeféretagen, dar vissa aktorer upplevts utnyttja sin monopolliknande posi-
tion for att ta ut hoga priser.

Alla branscher mar bra av att konkurrensutséattas. Det faktum att fjarrvarmen produceras,
distribueras och saljs av lokala monopol har inte enbart lett till att vissa aktorer tagit ut over-
priser. Det har ocksa pa manga satt paverkat fijarrvarmeforetagens kostnadsstruktur och deras
satt att forhalla sig till alternativa varmekallor som bergvarme.

Den har rapporten syftar inte till att utreda huruvida ett tredjepartstilltrade till fjarrvarmenaten
ar den mest optimala regleringen for att astadkomma konkurrens eller inte. Ambitionen ar
snarare att analysera hur de monopolistiska strukturerna har paverkat fijarrvarmen generellt
sett. Ett centralt budskap ar att monopolets makt med tiden skapar beteenden som under-
minerar fjarrvarmen som alternativ. Detta ar problematiskt givet att fjarrvarmen pa manga

satt ar ett onskvart uppvarmningsalternativ. Stordriftsfordelarna och den minimala milj6-
paverkan som fjarrvarmen har jamfort med alternativen gor att den har potential att vara en
kostnadseffektiv och eftertraktad |6sning for 2000-talet. Fjarrvarme ar ocksa en férutsattning
for elproduktion i kraftvarmeverk samt atervinning av varme fran industrin. Darfor ar det viktigt
att skapa en reglering och ett omvandlingstryck som ger fjarrvarmeféretagen forutsattningar att
vara mer konkurrenskraftiga.

Rapporten bestar av tva delar. Den forsta delen beskriver och analyserar fjarrvarmeféretagens
agerande utifran teorier om konkurrens och monopol. Har ges initialt en kort bakgrund till fjarr-
varmemarknaden. Darefter presenteras en kortare litteraturgenomgang som beskriver en del
teori kring konkurrens och monopol. Har redovisas dven ett ramverk for att férsta hur mono-
polistiska foretag generellt sett agerar. Det har ramverket tillampas darefter pa fjarrvarme-
foretagens position idag, saval i forhallande till kunder som till substitut som bergvarme.

Rapportens andra del innehaller en fallbeskrivning av filmtillverkaren Kodak och de problem
foretaget motte fran sent 1970-tal och framat. Kodak var under flera decennier ett globalt
monopol pa film. Som en f6ljd av detta blev foretaget mycket byrakratiskt, obenaget till
férandring och drogs med en mycket stor kostnadsmassa. Sa lange foretaget var ensamt pa
marknaden fick detta inga patagliga konsekvenser. Nar konkurrensen sedan dkade under
1980-talet fick Kodak stora problem eftersom man hade vant sig vid att dominera marknaden.
Beskrivningen av Kodaks fall illustrerar hur monopolistiska foretag blir ineffektiva 6ver tiden
och hur viktigt det ar med konkurrens for att organisationer skall fungera effektivt.
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1. Bakgrund

Fjdarrvarmen har under de senaste decennier-
na kommit att bli den dominerande I6sningen
for uppvarmning i Sverige. Varmen producer-
as genom att vatten varms upp i en produkt-
ionsanldggning. Detta kan gbras exempelvis

i kraftvarmeverk, med varmepumpar eller
genom att anvanda restvdarme fran industrin.
Darefter distribueras vattnet ut till de kunder
som ar anslutna till fjarrvarmenatet. Vattnet
gar sedan tillbaka till varmekallan i svalare
form for att aterigen varmas upp.

Fjarrvarmen ar en mycket miljévanlig energi-
kalla eftersom kretsloppet ar slutet och valdigt
lite energi gar till spillo. Fjarrvarmen ger
ytterst begransade utsldpp. Delvis som en
foljd av fjarrvarmens utbyggnad har kol-
dioxid- och svaveldioxidutslappen fran energi-
omvandlingssektorn minskat med omkring

90 procent sedan 1970-talet. En annan fordel
med fjarrvarmen ar stordriftsfordelarna. Nar
ett fjarrvarmenat val finns pa plats ar kost-
naderna valdigt sma for att ansluta fler hus-
hall och fjarrvarmetekniken ger dven forut-
sattningar for en tat och miljévanlig storstads-
bebyggelse.

Till skillnad fran elnatet ar fjarrvarmenatet be-
gransat till ett visst geografiskt omrade, oftast
en tatort eller en kommun. Numera férekom-
mer dven nat som gar éver kommungranser-
na. Fjarrvarmeforetagen ar idag vanligtvis helt
vertikalt integrerade, vilket betyder att ett
och samma foretag ansvarar for produktion,
distribution och forsaljning av fjarrvarmen.
Dessa foretag star idag for omkring 10 pro-
cent av Sveriges totala energianvdandning och
den fjarrvarme som dessa foretag levererar
anvands primart for bostader och kontors-
fastigheter. Av den totala uppvarmnings-
marknaden star fjarrvarmen for ungefar 60
procent.

Aven om det finns manga produktions-
tekniska och miljomassiga fordelar med
fijarrvarmen har fjarrvarmen och dess forut-
sattningar legat till grund for en omfattande
diskussion under det senaste decenniet, en

diskussion driven inte minst av det som ibland
upplevts som en oskalig prisutveckling.
Kunder har blivit alltmer frustrerade over
uppvarmningskostnaderna och de begrans-
ade mojligheterna att byta till andra alter-
nativ. De fjarrvarmeféretag som gjort oskaliga
prishdjningar har fatt kinna av en negativ
reaktion fran konsumenterna och allman-
heten i stort.

Fran politiskt hall har man gjort ett antal
forsok att forbattra konsumenternas stallning
och 6ka konkurrensen. Det uttalade malet
med fjarrvdarmelagen som tradde i kraft 2008
var att starka konsumenternas stallning i rela-
tion till fjarrvarmeforetagen. Ett antal poli-
tiska forandringar gjordes, bland annat skapa-
des Energimarknadsinspektionen, vars uppgift
ar att starka kundernas stallning. Det ankom-
mer dven pa den nya myndigheten att hantera
bestammelser om tilltrade for rérledningar.
Forandringen 2008 gav varmeproducenter
moijlighet att férhandla om tilltrade till naten,
det vill sdga, mojligheten att sdlja sin rest-
varme till fjarrvarmenaten. Men ratt att for-
handla innebar inte ratt att sélja, och tilltradet
till marknaden, som i viss man skulle kunna
bidra till 6kad konkurrens, ar fortfarande be-
gransat. Darfor ar inte heller fjarrvarmen helt
vertikalt integrerad da det finns en begrans-
ad konkurrens betrdffande produktionen av
varme.

Reformen 2008 ledde dven till att
Fjarrvarmenamnden skapades. Dess uppgift
ar att medla vid férhandlingar mellan fjarr-
varmeforetagen och deras kunder. Vidare
skall Fjarrvarmenamnden hantera forhand-
lingar mellan fjarrvarmeféretag och bolag
som vill sdlja sin restvarme. Ndmnden har
dock inte nagra befogenheter att fatta bind-
ande beslut. Darmed kan man inte prova
skaligheten i en prishdjning eller vidta nagra
atgarder om nagon nekas tilltrade till naten.
Industrin var aldrig foretradd i némnden och
Fastighetsdgarna valde att lamna den.

Energimarknadsinspektionen havdar att kund-



erna har fatt en battre forhandlingsposition
sedan reformen 2008. Kritik mot fjarr-
varmeforetagens marknadsdominans finns
dock fortfarande kvar. For att 6ka konkurrens-
en och starka kundernas valmojligheter
foreslog en ny statlig utredning att fjarr-
varmen oppnas for tredjepartstilltrade fullt
ut (SOU 2011:44). Darmed skulle alla aktorer
fa ratt att leverera varme till alla nat, med en
lagstiftad uppdelning mellan natbolag,
handelsbolag och produktionsbolag mot-
svarande den existerande regleringen pa
elnaten. Utredningen foreslog aven en pris-
reglering av ndtverksamheten som forblir ett
naturligt monopol.

2. Teori om konkurrens och
monopol

Nedan beskrivs i korthet en del av den national-
ekonomiska teorin om skillnaderna mellan
marknader som ar monopolistiska och de
som ar konkurrensutsatta.

Pa en marknad dar det rader perfekt konkur-
rens gar inget foretag med vinst. Det bolag
som forsoker att ta mer betalt kommer inte
att sélja nagra produkter eftersom det alltid
finns andra foretag som &r beredda att sélja
till ett lagre pris. Konkurrensen tvingar foretag
att halla nere kostnaderna och de blir gene-
rellt sett mer effektiva.

Det bor understrykas att nationalekonomins
modell av perfekt konkurrens ar ganska simp-
listisk och baseras pa ett antal férenklingar av
verkligheten. Exempelvis antas att alla foretag
producerar samma varor, att de har samma
produktionsfunktion och att intradesbarriar-
erna ar obefintliga. Slutsatsen att konkurrens
pressar priserna pa en marknad dar det rader
perfekt konkurrens ar emellertid viktig att ta i
beaktande nar detta scenario stalls i relation
till en marknad dar det rader monopol.

Pa en marknad dar ett foretag har monopol
behover inte foretaget anpassa sig till den rad-
ande prisnivan. Istéllet kan foretaget pa egen

hand bestamma priset eftersom konsument-
erna inte har mojlighet att vélja nagot annat
foretag. Monopolisten satter da priset baser-
at pa sina egna kostnader snarare an vilket
marknadspris som galler. Féljden av detta blir i
regel en lagre utbjuden kvantitet, som saljs till
ett hogre pris och till en hogre kostnad an vad
som hade varit fallet under perfekt konkur-
rens. Orsaken till detta ar framst att monopol-
et inte behover forhalla sig till konkurrenter
utan ensamt kan bestdmma priset.

Det finns dock undantag, sa kallade naturliga
monopol leder inte noédvandigtvis till hogre
kostnader. Ett naturligt monopol ar en mark-
nad dar skalférdelarna ar sa stora att produkt-
ionskostnaden blir som lagst om det bara
finns en aktor. Det ar billigare att anvanda
endast ett jarnvagsnat istallet for tva eftersom
de fasta kostnaderna i form av infrastrukturen
kan slas ut pa fler enheter om det bara finns
ett jarnvagsnat. Telendtet kan namnas som ett
annat exempel pa ett naturligt monopol.

Aven om stordriftsférdelar talar fér naturliga
monopol dr dessa inte alltid att foredra. Till
att bérja med kan foretaget i det har fallet

ta ut hoga priser och om kunderna inte har
tillgang till andra alternativ hamnar de i en
mycket oférdelaktig position. Vidare saknar
monopolisten incitament att rationalisera och
vara kostnadseffektiv eftersom det inte finns
nagon konkurrens som pressar foretaget till
detta. Det finns ett antal studier som pekar pa
att en dominant marknadsposition ocksa leder
till hogre kostnader generellt (se exempelvis
Berger och Hannan, 1998).

Jamforelser av modellerna for perfekt konkur-
rens och monopol anvands ofta som argum-
ent for privatiseringar och avregleringar av
branscher. Enligt teorin skapar en omstallning
fran monopol till en konkurrensutsatt mark-
nad lagre priser och lagre kostnader. Detta

ar emellertid inte alltid fallet. Om branschen
ar ett naturligt monopol finns det uppenbara
risker att konkurrensen inte tilltar pa grund av
de mycket hoga intradesbarriarerna. Privati-
seringar av statliga monopol behover foljakt-
ligen inte nodvandigtvis leda till lagre priser.



Nationalekonomer argumenterar darfor
ibland for att vinstmaximerande naturliga
monopol behover prisregleras i syfte att
gagna konsumenterna.

Aven om nationalekonomer generellt sett
uppfattar monopol som skadliga behdver detta
inte alltid vara fallet. Den Osterrikiske ekonom-
en Joseph Schumpeter (1911) menade att
foretags stravan efter en monopolposition kan
driva dem att utveckla nya varor och tjanster,
vilket i sin tur gagnar samhallet. Det foretag
som ar forst att lansera en viss innovation at-
njuter ett temporart monopol som leder till en
hogre vinst. Den hdar monopolistiska vinsten ar
dock endast tillfallig eftersom den forsvinner sa
snart andra foretag borjar kopiera innovator-
en. De kortvariga hoga vinsterna ger foretag
incitament att utveckla nya varor och tjanster,
nagot som pa sikt skapar hogre valstand.

Ocksa pa marknader déar det i nulaget rader
monopol kan en viss typ av konkurrenstryck
finnas. Géllande exemplet ovan med jarn-
vagen kan saval operatéren som natagaren
trots en monopolstallning kdnna av den in-
direkta konkurrensen fran flyget, vilket i sig
hindrar en alltfor snabb prisutveckling. En
annan form av konkurrenstryck féor monopol-
istiska marknader finns for upphandlade verk-
samheter. Stockholms tunnelbana drivs av en
enda operator och konsumenterna kan inte
valja nagon annan, men operatéren har tavlat
i konkurrens med andra i en 6ppen upphand-
ling och kontraktstiden ar begransad.

3. Hur monopolistiska vinster
uppstar i en bransch

Lonsamheten i en bransch kan analyseras
med utgangspunkt i det ramverk som den
amerikanske ekonomen Michael Porter ut-
vecklade under sent 1970-tal (Porter, 1980).
Porter menar att en bransch ar attraktivom:

¢ Den existerande konkurrensen ar begransad

¢ Leverantorerna har en svag forhandlings-
formaga

1 Bversattning av det engelska begreppet switching costs.
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e Kunderna har en svag forhandlingsférmaga.
Forhandlingsformagan paverkas av kunder-
nas priskanslighet, deras kostnader for att
byta I6sning samt férekomsten av substitut

e Intrddesbarridrerna ar hoga. En antal olika
faktorer kan resultera i hdga intradesbarriar-
er, som till exempel stordriftsfordelar, patent,
starka varumarken och inlasning av kunder

e Det finns fa substitut for branschens

Potential
Entrants

produkter

Threat of
New Entrants

Bargaining
Power of
Suppliers

Suppliers

Bargaining
Power of

Buyers

Industry
competitor

Rivalry among
existing firms

Threat of Substitute
Products of Service

Substitutes

Porters femkraftsmodell anvénds ofta for att analysera
I6nsamheten i en viss bransch.

Ramverket ar i hog utstrackning harlett fran
neoklassisk nationalekonomi. Den bransch
dar samtliga ovanstaende kriterier ar uppfyll-
da kan beskrivas som ett monopol. | en sadan
situation kan foretaget i fraga bestamma
priset helt pa egen hand eftersom kunderna
inte har tillgang till alternativ. Féretagets in-
kopskostnader kommer vara laga da man har
moijlighet att pressa leverantorernas marginal-
er. Hoga intradesbarridrer gor det dessutom
omojligt for andra foretag att ta sigin i bran-
schen och konkurrera med lagre priser.

Ett rakt motsatt scenario skulle ligga ndarmare
nationalekonomins modell av perfekt konkur-
rens dar vinsterna ar obefintliga. | en sadan
situation gar det inte att ta bra betalt eftersom
kunderna ar starka, har tillgang till alternativa
I6sningar och kan kopa fran flera av foretagets
konkurrenter. Om ett foretag lyckas gora vinst
ats den snabbt upp av nya foretag som enkelt
kan ta sig in i branschen pa grund av de laga



intradesbarridrerna. Vidare kommer foretaget
att pressas av leverantorerna i prisférhandlingar.

Ett foretag som Coca Cola kan beskrivas med
utgangspunkt i Porters femkraftsmodell.
Bolaget har ett urstarkt varumarke och
enorma stordriftsfordelar betraffande saval
tillverkning som annonskampanijer, vilket ska-
par hoga intradesbarridrer. Med ett sa starkt
varumarke maste butiker i praktiken képa in
Coca Cola eftersom konsumenterna efter-
fragar produkten. Vidare finns det gott om
leverantorer av aluminiumburkar, socker och
fargdmnen vilket betyder att Coca Cola ari en
stark férhandlingsposition. Konkurrensen ar i
praktiken begransad till Pepsi och Schweppes.

Porters ramverk for branschanalys utvecklades
fran decenniers studier av framst amerikanska
foretag. Ytterst kan det betraktas som en modell
harledd ur de branschstrukturer som fanns
under efterkrigstidens decennier. Foretag som
Kodak, General Motors och IBM kunde visa
stabila och hoga vinster, inte primart tack vare
innovationsformaga eller effektivitet. Lonsam-
heten kunde snarare forklaras med den position
foretagen hade skaffat sig i sina respektive bran-
scher. Aven om ramverket &r aningen simplistiskt
och inte tar enskilda féretags kompetenser i
beaktande utgor det ett kraftfullt verktyg for att
forsta branschstrukturer och foretags beteen-
den.

Femkraftsmodellen kan liknas vid att spela
monopol. Det galler att skaffa sig en stark posi-
tion, vilket i sin tur gér det mojligt att exploa-
tera andras svaghet. Genom att bli dominant
kan sedan vinster skapas genom att pressa
leverantorer, ta bra betalt for sina produkter
och halla undan konkurrenter. Detta kan tyckas
vara en cynisk uppfattning av hur foretag ager-
ar. Under forutsattning att bolag existerar for
att maximera sin vinst ar det dock i manga fall
en traffsdker beskrivning av hur naringslivet
fungerar, inte minst i mogna, stabila branscher.

Ramverket kan ocksa anvandas for att forsta
hur foretag bor eller kommer att agera for

att uppratthalla sin position. Ett stabilt bolag
med en stark marknadsposition kommer att

gora sitt basta for att undanhalla substitut

sa att det kan fortséatta ta ut héga priser. Det
kommer dessutom att forsoka bygga eller
uppratthalla intradesbarridrer till branschen.
Leverantorer och kunder forséker man pressa
sa langt det ar mojligt.

Det bor i sammanhanget aterigen papekas att
foretag som dominerar en bransch och skaffar
sig monopolistiska intakter tenderar att fa
problem den dagen branschstrukturen dndrar
sig eller nya férutsattningar uppstar. Som
tidigare namnts tenderar monopolféretag att
skaffa sig en storre kostnadsmassa an bolag
som ar utsatta for konkurrens. De ar inte
utsatta for nagot omvandlingstryck och blir
darmed obendgna till férandring. Nar bran-
schen val genomgar strukturella omdaningar
far monopolet problem. Med en vana att
konkurrera enbart genom position och med
en stor kostnadsmassa drabbas foretaget nu
av allvarliga problem eftersom man saknar
férmaga att anpassa sig till omvarlden.
Monopolet riskerar darmed att grava sin egen
grav den dagen konkurrensen tilltar. De pro-
blem foretag som General Motors, Kodak och
IBM stotte pa under 1980-talet och framat
kan i hog grad forstas med utgangspunkt fran
Porters ramverk.

Monopolens negativa sidor, inte minst ofor-
magan att stédlla om for nya férutsattningar,
gor att konkurrensutsattning bor efterstravas.
En marknad verkar inte i ett vakuum, utan ar
beroende av de regelverk och forutsattningar
som skapas av politiska beslut. Darfoér bor
politiker, i Sverige, pa EU-niva och i andra
sammanhang, efterstrava konkurrensutsatta
marknader och laga intradesbarriarer. Detta
uppnas saval via de ekonomiska styrmedel
som politiker utformar, som genom de regler-
ingar och den naringspolitik som fors i stort.

4. Fjarrvarmen och monopolet

Det har kapitlet beskriver framvaxten av
fijarrvarmemonopolet och dess konsekvenser
for branschen och kunderna. Inledningsvis ska
poangteras att fjarrvarmen kan forstas som ett
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naturligt monopol. Som tidigare ndmnts uppstar
naturliga monopol nér skalfordelarna ar sa stora
for ett foretag att andra bolag inte kan ta sig in

i branschen. Om genomsnittskostnaden ar som
lagst nar ett foretag producerar hela kvantiteten
kommer inte andra foretag att etablera sig efter-
som de aldrig kan ha lika laga kostnader.

Fjarrvarmenatet ar ett naturligt monopol
eftersom styckkostnaden ar som lagst nar det
bara finns ett nat inom en viss region. Kost-
naderna skulle bli hogre om det fanns flera
néat eftersom skalfordelarna da blir mindre.
Det ar med andra ord i praktiken omaijligt att
bygga ett nytt nat parallellt med att det gamla
existerar. Den enda konkurrensen som finns i
det har fallet ar narvaron av substitut.

Produktionen av fjarrvarme kan sdgas vara ett
naturligt monopol under vissa forutsattningar. Pa
mindre orter kan stordriftsfordelarna vara sa
stora att det endast finns utrymme for en aktor.

| en storre stad ar istallet bade kundunderlaget
storre och riskerna mindre vilket gor att sa kall-
lat tredjepartstilltrade i det har sammanhanget
skulle leda till 6kad konkurrens i produktions-
ledet.

Nedan beskrivs fjarrvarmefoéretagens agerande
med utgangspunkt i det analytiska ramverk som
presenterades i foregaende kapitel. Initialt ges
en kort bakgrund till hur monopolet uppstod,
darefter beskrivs dess implikationer for leveran-
torer, kunder och substitut som bergvarme.

4.1 Fjarrvarmen och uppkomsten av ett
vinstmaximerande monopol

Dagens situation, dar fjarrvarmen i manga
fall kan betraktas som ett vinstmaximerande
monopol, har uppkommit genom en kombi-
nation av handelser som framst kan sparas
till borjan av 1980-talet. Under borjan av det
decenniet borjade svensk energipolitik att
fokusera alltmer pa att minska beroendet av
fossila branslen. Dessférinnan hade eldnings-
oljan varit den framsta varmekallan, under
1960- och 1970-talen stod den fér mer én 60
procent av uppvarmningen av bostader och
icke-industriella marknader.
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Eldningsoljans anvandning minskade i snabb
takt fran mitten av 1970-talet och framat.
Som andel av marknaden minskade dess
anvandning fran knappt 70 procent 1975 till
att tio ar senare vara mindre dn 30 procent.
Skatten pa eldningsolja som infordes i borjan
av 1980-talet paskyndade omstallningen till
fijarrvarme som vaxte kraftigt under 1980-tal-
et. Tillvaxten forstarktes ytterligare i och med
den koldioxidskatt som infordes 1991.

Uppvarmning med eldningsolja har med fa
undantag varit billigare an fjarrvarme under
de senaste 30 aren om man bortser fran skat-
terna. Nar skatterna pa olja inkluderas har
istallet fjarrvarmen varit billigare nastan varje
ar under perioden. Foljaktligen véaxte anvand-
ningen av fjarrvarme i rask takt pa bekostnad
av eldningsoljan som gick fran 71 procents
marknadsandel till 4 procent under perioden
1978-2008 (for hus och icke-industriella kund-
er). Detta alltmedan fjarrvarmen har skaffat
sig en dominant position med en marknads-
andel pa omkring 60 procent. For flerfamiljs-
hus och icke-industriella fastigheter hade
fjarrvarmen en marknadsandel pa totalt 78
procent ar 2008 (Werner, 2010). Fjarrvarmen
blev popular som en effekt av den energi-
politik som fordes under 1980- och 1990-tal-
en. Fjarrvarmens stora miljomassiga fordelar
drev fram forutsattningar som underlattade
for fjarrvarmen att konkurrera ut eldnings-
oljan.

Fram till omregleringen av elmarknaden 1996
reglerades fjarrvarmeféretagen av kommunal-
lagens sjalvkostnads- och likstallighetsprinciper.
Det var med andra ord otillatet att vinstmaxi-
mera fjarrvarmen dessférinnan. ElImarknads-
reformens framsta syfte var att 6ka valfriheten
for konsumenter och skapa konkurrens som i
sin tur skulle resultera i lagre priser och battre
service. Da distributionen av el utgor ett natur-
ligt monopol pa samma satt som fjarrvarmen
skapades regler som delade upp elmarknad-
en vertikalt mellan distribution, produktion
och handel med el. Eftersom el- och varme
ofta samproduceras i kraftvarmeverk var det
naturligt att avreglera prissattningen av bade el
och fjarrvarme. Fjarrvarmen kom dock inte att



omfattas av elmarknadens krav pa uppdelning.
Fjarrvarmemarknaden skiljer sig fran elmark-
naden i ett antal avseenden, fjarrvarmen ar
lokal och tidigare utredningar har argument-
erat att det ar svarare att skapa en uppdelning
av den har marknaden.

Fjarrvarmebranschen borjade nu konsolideras.
Manga kommuner salde sina verksamheter
till privata bolag. | andra fall skapades storre
kommunagda energiféretag med verksam-
heter i flera olika kommuner (Bladh, 2002).
Generellt kan sdgas att det varit en trend mot
Okad privatisering sedan omregleringen 1996.
Sammantaget har forandringarna resulterat i
hogre priser. De storre bolagen har generellt
sett gjort hogre vinster, nagot som kan for-
klaras med faktumet att mindre kommunala
aktorer ofta behdver ta hansyn till den lokala
opinionen, vilket minskar deras bendgenhet
att vinstmaximera (Muren, 2011). | vissa fall
har det varit en medveten strategi att inte ta
ut marknadsmassigt varmepris i kommunéagda
bolag och samtidigt ha en lag avkastning for
kommunen som agare. Samtidigt 6ppnas nya
moijligheter i och med konsolideringen fill
storre fjarrvarmeféretag med potential att
uppna samordningsvinster i framtiden.

Sammanfattningsvis kan sagas att dagens fjarr-
varmemarknad kan beskrivas som resultatet

av ett antal politiska forandringar de senaste
decennierna. Den 6kade beskattningen av
eldningsolja medforde att fjarrvarmeforetagen
kunde vaxa sig starka utan att nodvandigtvis
vara mer konkurrenskraftiga. Omregleringen av
elmarknaden 1996 skapade darefter mojligheter
for dessa naturliga monopol att ga med vinst.
Forsaljningar av kommunala fjdarrvarmeverksam-
heter har lett till en konsolidering med privata
aktorer och stérre kommunagda energiforetag
som har en stark stéllning gentemot kund.

Som en foljd av den hér utvecklingen kom fjarr-
varmeforetagen att etablera en position som ar
mycket attraktiv enligt Porters femkraftsmodell.
Det bor darfor inte komma som nagon éverrask-
ning att priserna steg kraftigt under 2000-talet.
Under perioden 2000-2010 6kade priserna med
40 procent, vilket kan jamféras med konsument-

prisindex som steg 16 procent. Over tid bérjade
fijarrvarmeforetagen ocksa att agera i enlighet
med den fordelaktiga position de skaffat sig.
Detta beskrivs mer ingaende nedan.

4.2 Leverantorernas forhandlingsformaga

Utredningen Fjarrvarme och kraftvarme i fram-
tiden (SOU 2005:33) drog slutsatsen att ett lag-
stadgat tredjepartstilltrade inte skulle inforas.
Istdllet argumenterades det for regler som gor
innehavaren av ett fjarrvarmenat skyldigt att
foérhandla med den aktér som ar intresserad

av att leverera varme. Om parterna skulle fa
problem att enas var tanken att medling skulle
ske i den nyinrattade Fjarrvarmenamnden.

Dessa tilltradesregler kan kontrasteras mot
ett tredjepartstilltrade, vilket innebar att en
del av vardekedjan utsétts for konkurrens.
Lagstiftarna reglerar skyldigheten for alla
natagare att tillata olika fjarrvarmeproducent-
er i sina nat. Det finns dven manga industrier
vars produktion leder till stora mangder
restvarme och vars varme relativt enkelt hade
kunnat kopplas in i fjarrvdrmendaten och saljas
till slutkunder om det varit tillatet. Da dessa
foretag i dagslaget inte far nagonting betalt
for sin restvarme ar de sannolikt beredda att
sélja restvarmen till laga priser, vilket i sin tur
okar konkurrensen och ger lagre kostnader for
slutkund oavsett producent. Okad anvindning
av restvarme vore dven mycket miljovanligt.

Den nuvarande strukturen av fjarrvarmen
hindrar ocksa utbyggnaden till stérre region-
ala nat, vilket skulle kunna vara ett led i en
effektivisering av fjarrvarmen och 6kad
konkurrenskraft for fjarrvarme. Med storre
regionala nat kan reservkapacitet samut-
nyttjas och vissa fasta kostnader kan slas ut
pa fler kunder. Storre nat leder ocksa till att
anlaggningar pa sikt kan lokaliseras optimalt
snarare an att placeras enligt givna kommun-
granser. | ett examensarbete fran Lunds
Tekniska Hogskola uppskattades att inféran-
det av ett regionalt nat i vastra Skane skulle
leda till kostnadsbesparingar pa 201 miljoner
kronor och en minskning av koldioxidut-
slappen med 368 000 ton arligen. Dessa

13



besparingar ar framst hanforliga till en 6kad
anvandning av kraftvarme (Eriksson, 2010).

Med tredjepartstilltrade har inte fjarrvarme-
foretagen langre monopol pa produktionen av
varme for natet, nagot det enskilda foretaget
sannolikt skulle forlora pa. Fjarrvarmefore-
tagen har med fa undantag varit kritiska till
tredjepartstilltrade. Nar den senaste offent-
liga utredningen presenterades 2011 befar-
ade fjarrvarmeforetagens intresseorganisa-
tion Svensk Fjarrvarme att en reform skulle
leda till mer krangel for kunderna och att det

i flera fall inte blir mer konkurrens i naten
(Svensk Fjarrvdarme, 2011). Man kan ana att
Svensk Fjarrvdarme i detta fall liksom i andra
fall ibland undviker att kritisera tredjepartstill-
tradet direkt da man riskerar att framstallas
som monopolister talandes i egen sak. Istallet
har strategin bitvis varit att stalla enorma krav
pa de forbattringar som ett tredjepartstill-
trade behover leda till. Svensk Fjarrvarmes VD
Ulrika Jardfeldt skrev i Goteborgs-Posten 2011
att det nya regelverket bor leda till lagre pris,
verklig konkurrens och reella valméjligheter
for kunden, 6kad anvandning av spillvdarme,
drivkrafter for investeringar i miljoeffektiv
teknik, fler regionala nat, hog leveranssaker-
het och nyanslutning till fjarrvarme.

Dessa krav ar mycket hoga, troligen skulle infor-
andet av ett tredjepartstilltrade vara mycket
gynnsamt om enbart ett fatal av dessa punkter
uppfylldes. Jardfeldt skriver bland annat att ett
“omreglerat system fdr inte leda till minskade
médjligheter till att investera i fjérrvdrmen.
Oppning av néten kan ge befintliga aktérer
foérsdmrade férutsdttningar att investera i
framférallt nya ndt” (Goteborgs-Posten, 2011).
Med befintliga aktorer kan inte artikelforfat-
taren syfta pa nagon annan an de etablerade
fijarrvarmemonopolen runtom i landet. P3
vilket satt det ar viktigt for samhallet att just
dessa foretag gor investeringarna istallet for
att restvarme ateranvands ar oklart. | utveck-
landet av ett modernt energisystem som ar
bade effektivt, miljovanligt och kundnéra bor
det vara efterstravansvart att saval etablerade
aktorer som nya uppstickare eller industrier
med 6nskemal att kunna sélja av sin restvarme

14

far goda majligheter att investera.

| andra sammanhang ar man mer uttalat
kritisk mot tredjepartstilltrade. Svensk
Fjarrvarmes forskningsprogram Fjarrsyn
argumenterade i en rapport fran 2011 att
tredjepartstilltrade skulle “forsamra forut-
sattningarna att bedriva ett effektivt och
samhallsnyttigt fjarrvarmeforetagande”
(Fjarrsyn, 2011).

Utan ett lagstadgat tilltrade har fjarrvarmefore-
tagen makt att sjalva avgora huruvida industrin
skall fa sélja restvarme eller inte. Detta skapar
inte sarskilt starka incitament att ta tillvara pa
restvarme. | Oskarshamn fordes en diskussion
om huruvida restvarmen fran industrin skulle
anvandas eller om ett nytt varmeverk skulle
byggas. Kommunen valde i det har fallet att
bygga ett eget varmeverk. Detta leder till att
restvarme gar till spillo istallet for att anvandas,
samtidigt som kommunens invanare far betala
notan for det nya varmeverket. Nagonting
liknande hande i Sigtuna kommun dér Fortum
byggde ut Bristaverket for att kunna elda mer
avfall, trots att det redan finns en éverkapaci-
tet i omradet (Oppnanaten.se, 2012).

| den senaste fjarrvarmeutredningen (SOU
2011:44) drogs slutsatsen att bestammel-
serna om férhandlingsskyldighet och medling
genom Fjarrvarmenamnden inte haft nagon
tydlig inverkan pa branschstrukturen. Som en
foljd av detta foreslogs att tredjepartstilltrade
bor bli obligatoriskt utan nagra undantag.

Det bor i sammanhanget papekas att ett antal
energiforetag forordar att naten 6ppnas. E.ON
tillhor ett av fa privata, vinstmaximerande
foretag som tagit strid for tredjepartstilltrade.
Fortum har pa senare tid blivit mer positiva till
tredjepartstilltrade, men ar delvis otydliga i var
man star i fragan. Men i 6vrigt har fjarrvarme-
foretagen generellt inte visat sig mer positiva
till leverantorer av restvarme for att darigen-
om bibehalla sin starka marknadsposition.

4.3 Kundernas begriansade forhandlings-
formaga



Konsumenter har allmant sett en starkare
stdllning pa konkurrensutsatta marknader,
eftersom de som regel har majlighet att byta
leverantor till den som har bast service, priser
eller erbjuder en efterfragad nischprodukt. Da
fijdrrvarmeforetagen har monopol ar kunden

i en mindre férdelaktig forhandlingsposition.
Vidare ar kostnaden for att byta till ett annat
alternativ an sa lange relativt hog da fjarr-
varmen redan finns och da exempelvis berg-
varme krdver en stor initial investering.

Som tidigare namnts har priset pa fjarrvarme
i genomsnitt 6kat med 40 procent under
2000-talet. Faktum &r att priserna pa fjarr-
varme under perioden 1980-2010 var som
lagst ar 1996 (403 kr/MWh), det vill siga det
aret fjarrvarmen blev ett vinstmaximerande
monopol. Dessférinnan hade priserna sjunkit
under flera ars tid. Trenden brdéts 1996 och
alltsedan dess har priserna rort sig stadigt
uppat och landade 2010 pa 550 kr/MWh.
Detta kan ses som en tydlig indikation pa

att omregleringen gynnade producenterna
pa bekostnad av konsumenterna. Under de
senaste fem aren har priserna 6kat med 15
procent, alltmedan KPI stigit med 7,6 pro-
cent.

Fjarrvarmeforetagen dikterar villkoren och
kunderna far ratta sig darefter. | oktober
2011 aviserade Fortum en prisékning pa 3,5
procent, vilket i genomsnitt motsvarar 600
kronor per ar och lagenhet. Pa Fortum for-
klarade produktchefen Johan Tjernstrom att
"vi maste sjalvfallet tjdna pengar som andra
foretag” (SR, 2011). | en bransch dar det bara
finns en leverantor och det ar svart att byta
till substitut finns det gott om majligheter att
tjdna pengar for foretag som Fortum. Under
forsta kvartalet hojdes fjarrvarmepriset med
6,5 procent, vilket ar betydligt mer dn den
generella prisuppgangen i samhallet.

Monopolistiska foretag kan som tidigare
namnts sjalva bestimma priset. Nar de hojer
priserna anges ofta nagon typ av motivering i
hopp om att 6ka dess legitimitet:

- Vasteras kommunala bolag
Malarenergi kommunicerade en pris-

Okning pa 8 procent for ar 2012. Man
urskuldar sig bland annat med att kylan
de senaste aren lett till pafrestningar och
darmed o6kade kostnader fér underhall
och investeringar. Aven aret innan héjdes
priserna med 8 procent, detta eftersom
man stod infor “den storsta fornyelsen
nagonsin”. 2009-2010 hojdes priserna med
5,6 procent, i det har fallet utan nagon
motivering. Att de stranga vintrarna lett
till 6kade intdkter pa 177 miljoner ar 2010
namns inte for kunderna (Forsling, 2011).

Ett antal forsok till sa kallad frivillig prisprov-
ning har gjorts under manga ar. Det senaste
budet fran energiminister Anna-Karin Hatt
har varit sa kallad prisforandringsprévning dar
man vill astadkomma ett system dar prisfor-
dndringar pa nagot vis ska provas. Forslaget
innehaller dock inga sanktioner och det
behandlar inte prisnivan, utan endast for-
andringen. Sadana forslag har darfér motts
av kritik fran exempelvis HSB och
Fastighetsagarna eftersom inflytandet fran
kund blir alltfor begransat. Uppenbart
efterfragar saval vissa fjarrvarmeaktorer som
foretradare for kundsidan ett system som i
storre utstrackning bygger pa valmojligheter
och konkurrens. Aldrig blir inflytandet fran
kund sa stort som nar man sjalv kan valja
leverantor.

2008 ars fjarrvarmelag, som skapar mojlig-
heter att forhandla via Fjarrvarmenamnden,
har inte heller infriat férvantningarna. Kund-
erna ar i det har fallet betydligt fler och

har relativt mindre att tjdna pa att priserna
sanks. For varje enskild kund blir ett sankt
pris en relativt liten kostnad i absoluta tal.
Den har incitamentsassymmetrin medfor
svaga incitament for kunden att driva ett
drende om man ar missnojd med till exem-
pel prissattningen.

Missndjet med de bristande valmaijlig-
heterna for kunderna och konsumenterna
ar tydligt. | en Sifo-undersokning 2012 till-
fragades 1000 personer om effekterna av en
okad konkurrens pa fjarrvarmemarknaden.
Hela 54 procent svarade att detta borde leda
till en forbattring medan endast 7 procent
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trodde att det skulle bli sdamre. Vid en mer
specifik fraga om hur 6ppnandet av naten
skulle paverka blev resultaten mycket snar-
lika (Sifo, 2012).

Franvaron av konkurrens mellan fjarrvarme-
foretagen och de bristande valmojligheterna
har gjort att kunderna blivit alltmer angelagna
om substitut. Kostnadsmedvetna féretag som
Ikea har i flera fall 6vergett fiarrvarmen och
skaffat sig egen energiforsorjning. Nedan be-
skrivs mer ingaende hur fjarrvarmeforetagen
har behandlat de substitut som finns.

4.4 Kommuners forsok att hindra substitut

Som tidigare beskrivits ar en orsak till fjarrvar-
mens marknadsdominans att skattesystemet
utformades pa ett sadant satt att substitut
som eldningsoljan forlorade all konkurrens-
kraft. Det finns dock andra substitut somi
flera fall vinner i popularitet och som skapar
konkurrens pa varmemarknaden. Varme-
pumpar och pelletsbrannare ar tva exempel.

Kommuner ar i vissa fall angelagna om att
hindra anvandning av bergvdarme med hjalp av
varmepumpar. | de fall samma kommun dger
och driver en egen fjarrvarmeverksamhet ar
detta en beklaglig konkurrensbegransning.

Det finns en rad exempel pa hur kommuner
med egna fjarrvarmeforetag pa olika satt for-
soker hindra substitut fran att fa fotfaste:

- Nar Kristianstads kommun skulle férandra
sin klimatstrategi ansag man att geoenergi
”inte bor anvandas i fjarrvdarmeomraden”.
Man foreslar dven tvangsanslutning till
fijarrvarmenaten for nybyggda smahus
(Kristianstadsbladet, 2011)

-l ett informationsblad skriver Vaxjo
Kommun att den som viéljer att bosétta
sig i ett sarskilt omrade ocksa automatiskt
ansluts till kommunens fjarrvarmenat
(Geotec, 2011).

- Ulricehamns Energi gjorde ett utskick till
sina kunder rubricerat "Vad ar 15 ganger
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battre an en varmepump?” och argu-
menterade sedan att fjarrvarmen ar 15
ganger mer miljovanlig an en varmepump.
Reklamombudsmannens opinionsnamnd
fallde senare Ulricehamns Energi eftersom
formuleringen betraktades som ett “vilse-
ledande och opreciserat jamforande pasta-
ende” (Varmepumpforeningen, 2012).

Beskrivningen ovan visar hur vissa kommuner
med egna fjarrvarmeforetag har agerat helt i
enlighet med den femkraftsmodell som presen-
terades i foregaende kapitel. De har férsokt hal-
la undan leverantorer, begransa konkurrensen,
utnyttja kundernas begransade forhandlings-
férmaga samt undanhalla substitut sa langt

det ar maijligt. Framgang skapas inte genom
innovationsformaga eller effektiviseringar utan
snarare genom att forsvara status quo.

5. Fjarrvirmemonopolets
langsiktiga utmaning

| det har kapitlet diskuteras fjarrvarmens
utveckling pa langre sikt och vilka utmaningar
som finns de kommande aren. Fjarrvarme-
foretagen har agerat rationellt och i enlighet
med Michael Porters ramverk for bransch-
analyser. Man har sokt uppratthalla en god
[6nsamhet och varit duktiga pa att anvdnda
sin mycket starka position gentemot kund.
Nar konkurrensen sedan tilltar far monopolet
problem eftersom man under en tid framst
varit [6nsam tack vare en fordelaktig bransch-
position snarare an genom effektiviseringar
och innovation. Monopolet far konsekvenser
inte enbart i form av hogre priser for kund-
en. Ytterst &r en sadan struktur destruktiv

for fjarrvarmen eftersom monopolet leder

till hogre kostnader, vilket gor substitut mer
attraktiva. Det positiva konkurrenstryck,

som leder till en vilja att utvecklas och vara
innovativ, kan framja prissattningen i kundens
perspektiv och bli ett starkt incitament for en
tydlig och 6msesidig kunddialog. Detta forhal-
lande skulle starkas an mer med en 6kad
konkurrens. Om politikerna istallet vidhaller
den nuvarande regleringen ar fjarrvarmens
konkurrenskraft pa lang sikt hotad.



5.1 Fjarrvirmens konkurrenskraft beror pa
kostnaderna

Ovan har beskrivits dels fiarrvarmens brist-
ande kostnadseffektivitet, dels hur berg-
varmen har upplevt en mycket stark tillvaxt.
Det ar inte nagon langsokt slutsats att berg-
varmens tillvaxt delvis har skett pa fjarr-
varmens bekostnad. D3 alternativen enligt
miljooverdomstolen kan betraktas som lika
miljovanliga torde den framsta forklaringen
vara att fjarrvarmen i flera fall inte erbjuder
konkurrenskraftiga priser. Detta bekraftas i
den arliga rapporten "Uppvarmning i Sverige”,
publicerad av Energimarknadsinspektionen
och Energimyndigheten. Rapporten visar att
priset ar avgorande for huruvida en nyinstalla-
tion av fjarrvarme ar att foredra eller inte:

“Fér kunder som stdr infGr en nyinvestering Gr
fidrrvéirme det billigaste alternativet dér fjcirr-
vdrmepriset dr lagt, till exempel i Luled, Gdvle
och Bords. | orter med hégre fidrrvdrmepriser
som Ockelbo och Munkedal dr virmepump
eller pellets de mest konkurrenskraftiga
alternativen” (Energimarknadsinspektionen,
2012).

En avgorande faktor for fjarrvarmens framtida
konkurrenskraft ar med andra ord dess for-
maga att fungera kostnadseffektivt och er-
bjuda rimliga priser. Sambandet mellan kost-
nader och pris bekraftas dven i en rapport av
Energimarknadsinspektionen fran 2011.
Genom en ekonometrisk analys visas att fére-
tag med hogre styckkostnad ocksa tar ut ett
hogre pris. Studien illustrerar ocksa hur
volymberoende kostnaderna ar da fjarr-
varmen praglas av stordriftsférdelar
(Energimarknadsinspektionen, 2011).
Monopol tenderar dock att leda till hogre
kostnader eftersom omvandlingstrycket ar
begransat, vilket visas mer ingaende under
kommande rubrik. En viktig slutsats ar att
fijdrrvarmen behover utsattas for ett konkur-
renstryck for att effektiviseras och vinna nya
kunder i framtiden.

5.2 Monopol ger ineffektiva foretag

Bristen pa konkurrens kan leda till hogre
vinster for fjarrvarmeféretagen, men detta ar
inte alltid fallet. Monopol tenderar att skapa
en kultur av byrakrati och en generell ovilja till
forandring, vilket medfor att de hoga priserna
sallan materialiserar sig i form av en hog
[6nsamhet.

Givetvis gar det inte att sdga att hela fjarr-
varmebranschen ar vanskott, men vissa
exempel pa uppenbart daligt skotta bolag finns.
Sedan Uppdrag Gransknings reportage varen
2010 har flera mutharvor upptackts vid Sveriges
storsta kommunala energibolag, Goteborg
Energi. Exemplen ar manga och har lett till flera
atal. Det har rort sig om allt fran bjudresor och
jobb som aldrig utforts till arbeten utférda i
anstalldas privatbostdder och mycket hoga
pensioner som inte férankrats i styrelsen. Vidare
har hogt uppsatta chefer forsokt skramma med-
arbetare till att inte informera Uppdrag
Granskning (SvT, 2010). Férundersékningen
lades ned efter 16 manaders utredning (UnT,
2012).

Ar 2010 bytte Goteborg Energi bort tre bergrum
i Goteborgs hamn i en affar med Nordic Storage.
Enligt Uppdrag Granskning hade bolaget kunnat
tjana minst 100 miljoner pa affaren. Det visade
sig senare att en av tjdnstemannen bakom
affaren var god vdan med VD:n pa Nordic
Storage. Vid blott 20 ars alder kunde tjanste-
mannens son bli VD for ett bolag i Aalborg som
var heldgt av Nordic Storage (Expressen, 2012).

| Ornskdldsvik har kommunens energibolag
gjort djarva satsningar pa etanol med hjalp av
det trygga kassaflodet fran fjarrvarmeverksam-
heten, vilket lett till en skuld pa hela 3,5 miljard-
er kronor. Kommunen har vid flera tillfallen
tvingats skjuta till av skattebetalarnas pengar
for att halla foretaget vid liv. Kommunen var
tidigt ute med den forsta etanolmacken 1994
och investerade alltmer i etanolproduktion

de foljande aren. | maj 2004 invigde tidigare
statsminister Goran Persson Etanolpiloten, en
forskningsanlaggning for att gora bilbransle av
cellulosa. En stor vision om etanolfabriker langs
den norrlandska kusten malades upp. Man sok-
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te sig langt bortom Sverige, borjade importera
etanol fran Brasilien, borjade bygga en fabrik i
Polen, planerade for fyra fabriker i Ungern och
hade for avsikt att odla sockerror i Tanzania.
Forlusterna fortsatte alltjamt och var inte sallan
pa flera hundra miljoner. Nar lagkonjunkturen
slog till sent 2007 sjonk saval etanol- som olje-
priset. Med stora lager av etanol blev situation-
en mycket problematisk, inte minst med tanke
pa hur billig bensinen blev (Fokus, 2012).

Kapitaltillskotten till kommunens bolag Ovik
Energi har fortsatt. | takt med att missndjet
Okat har kommunen blivit alltmer kreativ i
sina satt att dolja kostnaderna. Ovik Energi
kopte 2009 bolaget Domsjo Vatten AB for
130 miljoner kronor. Vardet pa Domsj6
Vatten skrevs senare ned till 107 miljoner. |
maj 2012 dok det sa plotsligt upp en kopare
av Domsjo Vatten som var beredd att betala
145 miljoner, trots att bolaget var betydligt
lagre varderat. Kbparen var dock ett annat
kommunalt bolag, Miva, vilket i praktiken
innebar att kommunen forsodkte flytta forlust-
er fran Ovik Energi till en annan budgetpost
inom kommunen dar forlusten skulle bli
mindre synlig.

Det gar naturligtvis inte att generalisera
utifran exemplen ovan som visar pa enskilda
fall av orovackande vanskotsel. Uppenbart

ar det ett fatal aktorer som missbrukar sin
stallning gentemot kund nar konkurrensen ar
Iag. Dessa fall kan dock ses som indikation-
er pa den form av problem som dyker upp
nar foretag far agera fritt i en monopolistisk
struktur. Det finns fa kontrollmekanismer och
bolagen har fa incitament att hushalla med
resurserna. Darfor ar det inte bara kunderna
som mar bra av konkurrens i och med 6kade
valmojligheter och en sund prissattning, utan
framfor allt foéretagen sjalva, vilka far incita-
ment att vara resurseffektiva, innovativa och
ha en 6msesidig och lyhord kundkontakt.

5.3 Fjarrvirmen riskerar att tappa sin
konkurrenskraft

Som tidigare papekats kan foretag med mono-
polliknande stéllning fa problem nar konkurrens-
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en val borjar tillta. Under det senaste decenniet
kan en sadan trend markas i form av varmepump-
ars tilltagande popularitet. Vissa fjarrvarmefore-
tag far nu problem eftersom man skaffat sig en
kostnadsmassa som kraver hoga priser. Ovanan
att hantera forandring gor ocksa att monopol ar
alltfor langsamma att bemota hot fran substitut
eftersom man vant sig vid marknadsdominans.
Nar substituten blir mer attraktiva riskerar darfor
monopolet att tappa marknadsandelar eftersom
det fortsatter att bete sig som ett monopol.

Enligt International Energy Agency (IEA) kom-
mer bergvdarmen att vaxa kraftigt under de
kommande aren. Idag star bergvarmen for 0,2
procent av varmeproduktionen. IEA menar att
denna siffra kan oka till 3,9 procent fram till ar
2050 (Ny Teknik, 2011).

| Sverige har tillvaxten varit mycket stark. Hittills
under 2000-talet har halften av Sveriges villa-
agare skaffat sig en varmepump (Svep, 2011). Av
dessa har i sin tur 40 procent bytt under de sen-
aste tre aren. Ar 2010 gjordes 1200 ansckningar
om att fa borra i berggrunden i Stockholm (SR,
2011). Mellan 1000 och 1700 ansdkningar har
inkommit arligen till miljéforvaltningen i
Stockholm. Enligt statistik fran Svenska
Varmepumpforeningen, Svep, 6kade antalet
pumpar med 15 procent under det tredje
kvartalet 2011, jamfort med samma period
foregaende ar. Bergvarmen star for den storsta
Okningen. Svep:s VD menar att faktorer som
ROT-avdrag och kalla vintrar med hoga energi-
priser har gagnat bergvarmen (Thermia, 2012).

Enligt Stockholms miljoférvaltning har antal-
et storre fastighetsbestand som ansdker om
bergvarme okat, detta trots att fjarrvarmen
redan finns att tillgad och att bergvarmen
kraver en stor initial investering. Vissa
bostadsrattsforeningar valjer nu bergvarme
framfor fjarrvarme. Bostadsrattsforeningen
Sankt Eriks Strand pa Kungsholmen i
Stockholm raknar med att spara mellan fyra-
hundra- och femhundra tusen kronor om aret
pa att byta till bergvdarme (SR, 2011C). Foren-
ingen Ljuskarrsberget i Saltsjobaden beslutade
sig for att installera bergvarme. Detta leder
till en besparing per ar pa omkring 5 miljoner



kronor och en sankning av koldioxidutslappen
med hela 70 procent (Fastighet och Bostads-
ratt, 2011).

Vid stora nybyggnationer runtom i landet fore-
kommer numera att bergvarme valjs istallet for
fjdrrvarme eller som komplement till fjarrvarme.

- Vid byggandet av Ideon Gateway i Lund var
tanken forst att fjarrvarme och fjarrkyla
skulle anvandas. For att minimera kostnad-
erna och anpassa sig till de harda miljo-
kraven valde man i till slut annan varme
och anlitade Skanska Energi, ett foretag
som dven byggt geoenergianlaggningar for
Ikea i Svagertorp och Helsingborg
(Skanskan, 2011).

- Vid byggandet av det nya Karolinska
Sjukhuset i Solna valde Skanska berg-
varme, trots att det fanns tillganglig
fijarrvarme i omradet (SR, 2011B).

- Nar ett nytt dldreboende skulle byggas
i Norrkoping valdes bergvarme framfor
fijdrrvarme. Enligt konsultféretaget Niras
som deltar i byggandet hade fjarrvarmen
inte en chans ekonomiskt jamfort med
bergvarmen (Folkbladet, 2010).

Professor Sven Werner vid Hogskolan i
Halmstad menar att fjarrvarme ar det mest
miljovanliga alternativet. Han tror att fjarr-
varmen kommer att behalla sin dominerande
stédllning i tatorter, men podngterar att allt fler
kommer att satsa pa atervinning av energi
(SR, 2011).

Av detta kan tre slutsatser dras. FOr det forsta
visar valet av bergvdarme framfor fjarrvarme
att kunderna vill ha valfrihet. Nar man inte
kan valja mellan olika fjarrvarmeleverantorer
som konkurrerar med varandra och pressar
priserna kommer man att leta efter substitut.
Svenska konsumenter ar idag vana att valja,
oavsett om det handlar om elleverantor, tv-
kanal eller apotek. Tre exempel vilka samtliga
var monopol for bara nagra ar sedan. Svensk-
arna vill kunna valja, daven nar det galler
uppvarmningsalternativ.

For det andra ser vi att konkurrens per defini-
tion ar positivt for ett foretags formaga att
anpassa sig till samhalleliga forandringar eller
tekniska framsteg. Franvaron av val funger-
ande konkurrens inom fjarrvarmeforetagen
hindrar innovationer och utveckling. | vissa
fall har detta lett till daligt skotta bolag. Nar
val bergvdarmen lyckats ta upp konkurrensen
med fjarrvdarmen hotar den rigida strukturen
pa fjarrvarmemarknaden att hindra nod-
vandig effektivisering som fjarrvarmen
behover for att kunna behalla och vinna

nya kunder i framtiden.

For det tredje kan | forlangningen fjarrvarmen
riskera att pa vissa stallen helt férlora sin roll.
Oviljan att 6ppna fjarrvarmen for konkurrens
blir da bade missriktad omsorg och en felaktig
slutsats som bidrar till minskad marknads-
andel for fjarrvarmen.

5.4 Fjarrvirmens potential behover
forverkligas

Bristen pa omvandlingstryck inom fjarr-
varmesektorn ar sarskilt beklammande med
tanke pa den stora potential som finns. Ett
tredjepartstilltrade skulle sannolikt sanka
kostnaderna bade da restvarmeproducenter
formodligen ar beredda att sdlja sin varme
till ett 1agt pris och da de redan etablerade
fijarrvarmeaktorerna skulle utmana varandra.
Man kan ddrmed forvanta sig att prisnivan
generellt skulle bli lagre vid ett tredjepartstill-
trade.

Som tidigare beskrivits har monopol allmant
sett hogre kostnader. Ett tredjepartstilltrade
kan darfor forhoppningsvis skapa press pa
dagens fjarrvarmeforetag att antingen sénka
priserna och/eller skara i kostnaderna. Da
fijarrvarmen ar mycket miljovanlig skulle en
ldgre prisniva gora stor skillnad for fjarr-
varmens langsiktiga konkurrensférmaga.

Vidare ar de kommunala fjarrvarmebolagen
reglerade pa ett satt som i flera avseenden
omojliggor fornyelse. Dessa foretag styrs av
kommunallagen och konkurrenslagen. Man
begrdnsas dven i sina mojligheter att intro-
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ducera tekniska innovationer. | Linképing har
kommunens fjdrrvarmebolag Tekniska Verken
bedrivit forskning i mer an tio ar kring biogas.
Nar det val ar dags for kommersialisering ar
detta inte tilldtet eftersom bolaget ar agt av
kommunen. Om kommuner ar olampliga som
dgare av fjarrvarmebolag kan vi lamna osagt,
men uppenbart dr atminstone att nuvarande
reglering hindrar inte bara en majlig framtida
utveckling utan dven att bara frukten av inno-
vationer dar kostnaden i utvecklingsskedet
redan har tagits.

I manga branscher som exempelvis telekom
och persondatorer har foretag sedan lange
kombinerat forsaljning av produkter med
forséljning av tjanster. Inom fjarrvarme finns
det mojligheter att hjalpa kunder till en mer
effektiv energianvandning. Forsaljningen av
sadana tjanster kan i dagslaget inte ske pa
grund av lagstiftningen.

Regleringarna hindrar ocksa foretagen fran att
kapitalisera pa sin kunskap utomlands. Enligt
VD pa Tekniska Verken haller svenskt kun-
nande inom avfallseldning internationell
toppklass och det borde finnas en stor efter-
fragan pa detta bortom landets granser (Se-
cond Opinion, 2012).

Generellt kan sagas att det finns en stor out-

nyttjad potential inom fjarrvarmen som mest
effektivt kan realsiseras pa en konkurrensut-

satt marknad.

5.5 Sammanfattning och slutsats

Fjarrvarmeforetagen har uppnatt en stor
marknadsandel delvis med hjalp av politiskt
givna forutsattningar. | vissa fall har fjarr-
varmeforetag agerat i syfte att forsvara sin
stdllning helt i enlighet med Michael Porters
ramverk for analys av foretagsstrategi.
Kunderna har pressats, man har forsokt
undanhalla substitut och gjort sitt basta for
att uppratthalla monopolet.

Foretag som agerar i en monopolistisk

bransch riskerar att dra pa sig alltfér hoga
kostnader och bli obenagna till férandring.
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Om kunderna dessutom pressas alltfor hart
Okar deras bendgenhet att valja substitut.
Under 2000-talet har vi kunnat se hur antal-
et installerade varmepumpar 6kat mycket
snabbt. Om inte fjarrvarmen blir mer konkur-
renskraftig riskerar den att hamna i en negativ
spiral dar de maste ta mer betalt pa grund av
lagre volymer, vilket i sin tur gor fjarrvdarmen
an mindre attraktiv. Da fjdrrvarme praglas av
patagliga stordriftsfordelar stiger styckkostnad-
erna mycket snabbt nar volymerna minskar,
vilket riskerar att leda in fjarrvarmen i en for-
starkt negativ spiral. Givet att fjarrvarmen ar
bade ekonomiskt och miljomaéssigt sund vore
ett sadant utfall beklagligt.

Exemplet Kodak presenteras i rapportens
andra del. Beskrivningen visar att det ar en
bade lang och plagsam resa ett monopol
maste ta sig igenom nar konkurrensen val
borjar 6ka. Kostnadsmassan maste anpassas
och produkterna behover vitaliseras. Fallet
Kodak visar ocksa att foretag vidtar dessa
atgarder forst nar det externa omvandlings-
trycket 6kar. Om ett tredjepartstilltrade infors
och det leder till en 6kad press pa fjarrvarme-
foretagen vore detta férmodligen gynnsamt
for fjarrvarmen som alternativ. Dagens strukt-
ur ar inte bara skadlig for konsumenterna,
den ar dven skadlig for fjarrvarmen eftersom
den monopolistiska strukturen leder till for-
samrad konkurrenskraft.

Det ar politikerna som styr regleringar, men
de politiska malsattningarna som sétts upp pa
andra omraden har inte satt sina spar inom
fjarrvarmeomradet. Kundernas valfrihet ar
starkt begransad gallande uppvarmningsalter-
nativ. Detta pa ett vis som mer paminner om
1950-talets Sverige an situationen inom andra
sektorer och branscher. Resultatet blir att
vissa av foretagen utnyttjat sin starka position
mot kund, att prissattningen inte varit effektiv
och att viktig utveckling hindrats.

Denna rapport handlar inte om att vardera
nagon av de modeller for att 6ka konkur-
rensen inom fjarrvarmen som lagts fram, till
exempel den statliga utredningen Fjarrvarme
i konkurrens (SOU 2011:44). Istallet kon-



stateras hur bristande konkurrens generellt
leder till manga negativa effekter for saval
marknad, konsument, féretag och samhalle.
Den politiska diskussionen om fjarrvarme

har tenderat att fastna i detaljerna i de olika
forslagen. Istédllet bér man utga fran orimlig-
heten i den nuvarande situationen. Oavsett
vilken vag som viljs, s& maste malet vara dkad
konkurrens. Den valmaojlighet som ar sjalvklar
inom manga andra branscher maste fa bli en
sjalvklarhet dven for kunderna att valja fjarr-
varmeleverantor.
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Del 2

Kodak och monopolistens dilemma



Kodak och monopolistens
dilemma

Innan Kodaks introduktion av filmrullen 1888
var fotografi ett mycket komplicerat hantverk.
De ledande fotoféretagen i USA var pd den
tiden Anthony och Scovill, som slogs samman
1901. Dessa fokuserade primdrt pd profession-
ella fotografer och duktiga amatorer.

Istallet for att konkurrera med dessa bolag
och sdlja till yrkesfotografer skapade Kodak
en marknad for amatorfotografi. Med enkla
’point and shoot’-kameror, som succén Kodak
Brownie, populariserades fotografin under
borjan av 1900-talet. Filmrullen och kameror-
na erbjod forvisso en samre bildkvalité initialt,
detta kompenserades dock med anvandar-
vanlighet och laga priser. Nar kunden hade
anvant en filmrulle skickades den till Kodak
for framkallning och déarefter sdndes bilderna
tillbaka. Med sin slogan ”You press the but-
ton, we do the rest” blev foretaget synonymt
med amatorfotografi. Varumarket var sa
starkt att det blev ett eget verb — ‘to Kodak’,
precis som googla har blivit ett verb under de
senaste tio aren.

George Eastman byggde upp sitt foretag kring
en idé om massproduktion till 1ag kostnad,
internationell narvaro och distribution, omfat-
tande marknadsforing och produktutveckling
genom FoU. Fran 1921 och framat investera-
de foretaget mer an 120 miljoner dollar pa att
utveckla fargfilm. Framat borjan av 1960-talet
hade Kodak blivit industristandard.

Introduktionen av fargfilm skapade mycket
hoga intradesbarridrer. Tillverkningsprocess-
en var mycket avancerad och det var svart
for andra foretag att kopiera det kunnande
och de maskiner Kodak utvecklat under flera
decenniers tid. Framgangarna fortsatte med
andra ord under efterkrigstiden. 1957 lanser-
ade foretaget Kodak Brownie Starmatic, en
kamera som saldes i mer &n 10 miljoner
exemplar under de kommande fem aren. For-
saljningen 6versteg 1 miljard dollar 1962 och
nar amerikanen John Glenn blev den forste

astronauten att ta sig runt jorden fangades
detta sjalvfallet med Kodakfilm. Tjugo ar sen-
are hade omsattningen tiodubblats. Antalet
anstallda steg stadigt, fran 20 000 ar 1927 fill
73 000 under mitten av 1950-talet. Framat
mitten av 1980-talet hade Kodak omkring 140
000 anstallda.

Pa samma satt som Ford skapade massmark-
nad for bilar blev Kodak det foretag som
populariserade fotografin. Genom enorma
stordriftsfordelar och omfattande vertikal
integration blev foretaget nastan synonymt
med fotografi. Under flera decennier hade
Kodak en global marknadsandel pa uppat 80
procent. Konkurrensen var i det ndrmaste
obefintlig fram till slutet av 1970-talet.

Precis som Henry Ford varnade George
Eastman om sina anstallda. Lonerna pa Kodak
var mycket férmanliga, vidare upprattades
pensionsfonder, olycksfonder m.m. och arbet-
arna fick ta del av féretagets vinst. | foretagets
huvudstad, Rochester (NY), fanns det omkring
30 organisationer som antingen skapades el-
ler fatt sin finansiering fran George Eastmans
formogenhet. Vid Kodak Park i Rochester
hade foretaget en egen bowlinghall, inomhus-
golf och en egen biograf. Luncherna varade
ofta i flera timmar och pa eftermiddagarna
kunde cheferna spela golf om de 6nskade. |
en varld med mycket begransad konkurrens
kunde man unna sig en hel del.

Rochester blev som ort mycket beroende av
Kodaks framgangar. Det bor idag omkring 1
miljon invanare i regionen runt Rochester,
1982 arbetade mer @n 60 000 av dessa for
Kodak. Betdnk sedan hur stor andel av skatte-
intdkterna som ar kopplade till Kodak och

hur manga av foretagen i Rochester som

har Kodak som framsta kund. Staden var en
veritabel bruksort och Kodak kallades ofta for
"The Great Yellow Father of Rochester”, delvis
eftersom foretaget var sa generdst och tog
hand om sina anstallda.

Kodak kan under stora delar av 1900-talet

betraktas som ett global monopol pa film.
Bolaget var mycket Idnsamt fram till slutet
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presided over the franchise. That’s not a good place to train people to be tough. At Kodak this
arrogance fueled the growth of a nightmarish bureaucracy so entrenched it could have passed
for a government agency. There was an emphasis on doing everything according to company
rulebooks. Meetings were held prior to meetings to discuss issues and establish agreement in
order to avoid confrontations, which were considered un-Kodaklike.”

av 1970-talet. Bristen pa konkurrens skapade
dock med tiden en arrogans och obenagenhet
till forandring som blev mycket problematisk
for foretaget under de nastfoljande decen-
nierna. Nedan beskrivs Kodaks problem mer i
detalj. Citatet av forfattaren Alecia Swasy
(1997) utgdr en utmarkt illustration av
monopolistens dilemma:

Polaroid och monopolistens forsta nederlag

Aven om Kodak var mycket dominant under
1970-talet borjade tendenser till 6kad konkur-
rens att synas. Redan pa 1940-talet hade en
uppfinnare vid namn Edwin Land approcherat
Kodak med en kamera som kunde direktfram-
kalla film utan kemikalier. Kodak hade avbojt
och som en f6ljd av detta byggde Land istéllet
upp Polaroid och skapade nischen for direkt-

framkallade bilder. P4 Kodak var man irritera-
de 6ver Polaroids framgang och beslutade sig
framat 1970-talet for att ta upp konkurrensen
med bolaget i denna nisch.

Ett antal motiv for detta har pekats ut av fore
detta anstallda pa Kodak. Det uttalade motiv-
et var att Polaroids segment uppfattades som
ett hot mot Kodaks filmforséaljning. P4 Kodak
havdades att direktframkallningen vaxte pa
bekostnad av filmrullen. Vid en narmare
granskning av marknadsdata visar det sig
dock att Polaroidfilmens marknadsandel var
som hogst 1969 och darefter hade sjunkit till
15 procent vid den tidpunkten Kodak borjade
utveckla en egen I6sning. Beslutet att konkur-
rera med Polaroid baserades pa antagandet
att marknaden vaxte, i sjdlva verket hade den
sjunkit under flera ars tid.
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Tidigare anstéllda har papekat att den under-
liggande drivkraften bakom beslutet i sjdlva
verket var revanschlusta och irritation dver
att en uppstickare hade kunde ta sigin i
branschen. Foretagets tidigare teknikchef, Ed
Przbyolowiz har beskrivit den arrogans som
praglade Kodak:

”We were the imaging company of the world.
We could produce better instant pictures. No
one sat back and said: “what is the customer
looking for? What is it going to cost consum-
ers?” (Swasy, p. 25)

Enligt Przbyolowiz hade Kodak vant sig vid
en stark marknadsposition och betedde sig i
enlighet med den makt man haft historiskt:

”But we literally had no comeptition for so
long, management hadn’t become accustom-
ed to it. Historically, if there was a competitor,
Kodak would blow them away.” (p. 25)

Under 1970-talet investerade sa Kodak om-
kring 90 miljoner dollar pa att utveckla en
produkt som liknande det Polaroid redan hade
pa marknaden. 1976 lanserade dock Polaroid
vasentligt battre kameror varpa Kodak var
tvungna att lagga ner sitt projekt och borja
om fran borjan. Sex dagar efter att produkten
till slut lanserades stamde Polaroid Kodak

for patentintrang. Efter utdragna rattegangar
forlorade Kodak till slut malet. Man tvingades
[damna marknaden 1986 och fick betala 925
miljoner i skadestand till Polaroid — det storsta
skadestandet i amerikansk naringslivshistoria.
Tusentals anstallda hade engagerats pa Kodak
och projektet hade kostat 675 miljoner dollar.
Satsningen fick ett antal andra mycket nega-
tiva konsekvenser. Till att borja med forlorade
bolaget fokus pa sin kdrnverksamhet som
fortfarande var film. Vidare skadades relation-
erna med framkallningslaboratorier runtom

i varlden. Dessa hade varit lojala mot Kodak i
decennier och de blev irriterade 6ver att Kodak
skulle ge sig in i direktframkallningen eftersom
detta skulle kannibalisera pa deras intakter.

Detta var ett av Kodaks foérsta nederlag och
orsaken verkar vara att foretaget fortsatte att

bete sig som en monopolist i ett sammanhang
dar detta inte langre var mojligt. Men det var
bara borjan.

Hotet fran Japan

Den monopolistiska kulturen inom Kodak
gjorde ocksa att foretaget var alltfér sent att
reagera nar konkurrensen val borjade tillta.
Terry Faulkner, som arbetade for Kodak under
flera decennier och rapporterade till VD un-
der 1990-talet minns hur foretaget avfardade
konkurrenter under 1970-talet. Agfa hade
lanserat Agfa Rapid, en mycket lattanvand
film och Fuji hade utvecklat en ny produkt for
videoinspelning. Kodak hade inga liknande
produkter, en chef pa bolaget férsvarade en-
ligt Faulkner detta pa féljande satt:

“Nothing happens in photography until Kodak
decides it should happen”.

Aven Scott Rownstein, tidigare anstilld pa
foretaget, menar att Kodak hade utvecklat en
monopolistisk installning till omvarlden:

“The attitude was, ‘We are the market. We
launch the system and that’s the system
people will use”

Det bor i ssmmanhanget papekas att denna
uppfattning formodligen var helt riktig under
flera decennier. Problemet var bara att den har
mentaliteten fortsatte att rada inom bolaget
langt efter dess bast- fore-datum hade passerat.

Fujifilm hade funnits i branschen lange, men
det drojde fram till slutet av 1970-talet innan
foretaget blev ett rejalt hot mot Kodak.
Bolaget marknadsférde sin film under eget
namn i USA for forsta gangen ar 1972. 1976
var Fujifilm forst med att 400-fargfilm, dess-
utom var man 20 procent billigare an Kodak.
Framkallningslab boérjade i hogre utstrack-
ning anvanda Fuji. En intern kalla pa Kodak
har beskrivit instadllningen pa foretaget pa
foljande satt:

“they didn’t believe the American public
would buy another film”
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Den formatna installningen hos Kodak ledde
ocksa till att man tappade kontraktet som
huvudsponsor av OS i Los Angeles 1984. Den
Olympiska Kommittén borjade leta sponsorer
omkring 1980 och féredrog primart ameri-
kanska foretag framfor utlandska. | decennier
hade Kodak varit huvudsponsor av OS och det
var darfor naturligt att initiera forhandlingar
med bolaget. Efter 20 manader av byrakrati
och diskussioner kring olika detaljer hade man
annu inte lyckats komma Overens. Presidenten
for OS 1984 har i efterhand forklarat att det var
svart att forhandla med Kodak da allting skulle
ske pa foretagets villkor. Vid ett tillfélle lar en
foretagsrepresentant ha avfardat synpunkter
med motivet "vi ar trots allt Eastman Kodak”.

| motsats till Kodak var Fuji hungrigt och
snabbfotat. Man var inte sena att utnyttja
Kodaks arrogans och betalade gladeligen de 7
miljoner dollar som kravdes for att bli huvud-
sponsor. Kodak tvingades nu lagga stora peng-
ar pa TV-reklam under sommaren, skadan

var emellertid redan skedd. Kodaks narvaro i
OS hade tidigare varit en sjalvklarhet, plots-
ligt hade bolagets framsta konkurrent seglat
upp som huvudsponsor, dessutom pa Kodaks
hemmamarknad. OS-maskoten exponerades
inte for det amerikanska folket pa Kodaks gula
filmpaket utan pa Fujis grona boxar. Pa Kodak
var forlusten monumental, vissa liknande
héndelsen vid Pearl Harbor.

Fujifilm hade nu etablerat sig hos de ameri-
kanska konsumenterna och pa bara ett ar
Okade foretagets marknadsandel fran 6 till 8
procent i USA. Kort darpa var man uppe i 12
procent. Under perioden 1987-1992 tappade
Kodak ytterligare fem procentenheter i mark-
nadsandelar. Fujifilm var det stora spoket,

men dven Konica och Agfa vaxte pa Kodaks be-
kostnad, framst eftersom de var billigare och
erbjod hogre marginaler till aterforsaljarna.

Kampen fortsatte under 1990-talet och Kodak
tycktes forlora mer marknadsandelar for varje
ar som gick. | USA hade man emellertid fort-
farande uppat 80 procent av marknaden vid
mitten av 1990-talet, detta trots att Fuji var
betydligt billigare.
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Detta kom dock att dndras 1997, delvis pa
grund av en tillfallighet. En stor detaljhandels-
kedja i USA vid namn Costco hade valt Kodak
framfor Fuji, som nu plotsligt behévde bli av
med stora mangder film. Féretaget valde nu
att sanka sina priser till 50 procent av vad
Kodak kostade, vilket resulterade i en enorm
tillvaxt. Den nya prisstrategin var sa lyckosam
att Fuji beholl den och pa bara nagot ar 6kade
foretagets marknadsandel med 60 procent-
enheter.

Kodak hade betraktat sin hemmamarknad
som given och plotsligt tappade man forsalj-
ning i rasande takt. Fuji var kaxigare och gick
i direkt polemik med Kodaks traditionella
och nagot foraldrade profil. Med kampanjer
som ”Pictures should be nostalgic, your film
shouldn’t” och “You can see the future from
here” visste Kodak varken ut eller in. Allt fler
kopte nu den grona billiga filmrullen istallet
for den gamla goda och dyra gula forpack-
ningen.

Kodak hade blivit tagna pa sangen och till slut
svarade man genom att ocksa sdnka priserna.
Tappet till Fuji upphérde nu och prisnivaerna
hojdes nu gradvis. De forlorade marknads-
andelarna atertogs dock aldrig. Priskriget
mot Fuji var ocksa en starkt bidragande orsak
till att Kodak tvingades saga upp hela 19 000
anstallda 1997.

Ledningen ovan att hantera
konkurrens

Under flera decenniers tid hade det i praktik-
en inte spelat nagon roll vad Kodaks ledning
gjorde. Vinsterna hade fortsatt att ticka in un-
der en lang tid, oavsett hur foretaget styrdes.
De flesta verkstallande direktorer pa Kodak
hade haft en bakgrund inom produktionen.
Produktion handlar i hog utstrackning om att
undvika misstag eftersom dessa blir mycket
kostsamma. Foljaktligen utvecklades en hog
aversion mot risk och férandring inom fore-
tagsledningen. Detta i kombination med en
lang tid av kraftig marknadsdominans med-



forde att ledningen for Kodak var allt annat an
kompetent att hantera de utmaningar bolaget
stod infor.

Colby Chandler blev VD for Kodak 1983.
Precis som tidigare VD:ar hade han en lang
och gedigen bakgrund inom foretaget.
Chandler beskrevs ofta som snall och trevlig,
men radd for att fatta svara eller obehagliga
beslut. Hans hogra hand, Kay Whitmore, hade
ungefar samma personliga egenskaper som
Chandler. Styrelsen runt Chandler bestod av
15 personer, flera av dessa dgde inte en enda
aktie i foretaget. Deras arvode var dels fast,
dels rorligt beroende pa hur manga moten de
var narvarande pa. Vidare var inte styrelsen
sarskilt oberoende i férhallande till ledningen.
En tidigare vice VD beskrev styrelsen som en
"rubber-stamp organization”.

Da foretaget borjade fa problem under
1980-talet varslades anstallda pa I6pande
band. 5000 personer erbjods avgangspaket
1983 och Chandler lovade att det inte skulle
ske nagra fler uppsagningar. Ytterligare 13000
personer blev uppsagda 1986 och fler upp-
sagningar dgde rum 1989.

Da foretaget inte visste hur man skulle hand-
skas med den tilltagande konkurrensen skedde
uppsagningarna ofta enligt osthyvelsprincipen,
vilket i sin tur skapade ytterligare problem.
Styrelsens arvoden fortsatte dock att oka for
varje ar, trots att foretaget underpresterade.

Analytiker borjade nu spekulera huruvida
Kodak var ett byte for de corporate raiders
som vaxte sig allt starkare i USA under
1980-talet. Kodaks konsulter hade ocksa
pekat pa detta som ett hot av flera skal. Till
att borja med hade Kodak underpresterat i
relation till 6vriga borsen alltsedan aktien
toppade pa 151 dollar 1973. Dessutom var
Kodak trots vanskotseln genom aren alltjamt
skuldfritt. Da raiders ofta kdper en kontroll-
post i foretag genom att belana foretaget de
koper fanns det darmed orsak att vara orolig.
Om bolaget bytte dgare fanns det en betyd-
ande risk for att den sittande ledningen skulle
missta jobbet.

Samtidigt hade Kodak forsokt att hantera den
forsamrade konkurrenskraften genom att
diversifiera och ge sig in i lakemedelsbran-
schen. Lakemedel var precis som film baserat
pa kunskap om kemi. Branschen var dessutom
likt Kodaks verksamhet mycket FoU-intensiv
och erbjod hoga bruttomarginaler. Under
1980-talet forsokte Kodak pa egen hand att
ta sig ini branschen. Verksamheten var dock
alltfor annorlunda och det blev snart tydligt
att detta var for svart for Kodak.

Ledningen kunde nu genom férvarv av ett
lakemedelsbolag astadkomma tva saker pa
samma gang. Man kunde fa in en fot i ldke-
medelsbranschen samtidigt som ett forvarv
skulle leda till 6kad skuldsattning, vilket i sin
tur skulle avskracka eventuella corporate
raiders fran att ta 6ver Kodak.

Lakemedelsbranschen boérjade konsolideras
redan under 1980-talet. 1988 kom ett bud
pa Sterling Drugs fran Hoffmann-La Roche.
Kodak hade varit intresserade av Sterling
under en tid och gav sig nu in i budstriden.
Hoffmann-La Roche bjod 72 dollar per aktie,
Kodak hojde och betalade till slut 89,5 dollar
eller motsvarande 5,1 miljarder dollar. Detta
motsvarade cirka 22 ganger Sterlings ars-
vinst, vilket kan sagas vara ett hogt pris som
forutsatter att bolagets vinst dkar i snabb
takt de kommande aren. Inom de forsta aren
[amnade nastan hela Sterlings ledning bolag-
et sjalvmant. Samtidigt var manga anstéllda
pa Kodak upprérda éver att man betalat sa
mycket for ett lakemedelsbolag.

Innan budstriden hade Sterling varderats till
3,5 miljarder dollar. Kodak hade med andra
ord trissat upp priset med 1,6 miljarder. For
att affaren skulle vara lonsam for Kodak kan
man darfor sdga att foretaget hade behovt en
plan for hur denna budpremie pa 1,6 miljard-
er skulle kunna realiseras. Forvarvet hade
dock skett mycket snabbt och det fanns ingen
tydlig idé om hur Sterling skulle komplettera
Kodak. Bolaget kom darfor att leva vidare som
en relativt sjalvstandig enhet inom Kodak.
Det bor i sammanhanget ocksa papekas at
Sterlings vinst gick ner med 20 procent aret

29



darpa. Till raga pa allt hade Kodak nu rantor
att betala pa de 5,1 miljarder i skulder som nu
fanns i bolagets balansrakning.

Kraftgangen fortsatte for Kodak och vinsten
per aktie sjonk 1989 fran 4,32 dollar till 1,63.
Colby Chandler fick nu ldmna VD-posten.
Hans eftertrddare blev Kay Whitmore, den
person som statt ndrmast Chandler och dar-
med varit ansvarig for alla misslyckanden.
Whitmore var liksom Chandler en lugn,
konfliktradd och trevlig person som hade ett
langt forflutet pa Kodak. Vid ett av sina forsta
offentliga framtradanden sade Whitmore
"Don’t expect huge announcements. The
changes will be incremental”. Mot bakgrund
av att Kodak underpresterat relativt den
amerikanska borsen i omkring femton ar ar
detta uttalande anmarkningsvart.

Vid sidan om sitt uppdrag som VD for ett
bolag med tiotusentals anstéllda arbetade
Whitmore fér mormonkyrkan. Enligt kallor
pa foretaget ar detta férmodligen orsaken ftill
att Whitmore gjorde sig kand for att somna
pa moéten. Han arbetade nattetid med kyrkan
och slumrade sig igenom dagarna da han var
VD for Kodak. Nar Kodak gjorde tidiga sats-
ningar pa digitala produkter som Photo-CD:n
hade man vid nagot tillfille lyckats ordna ett
mote med Bill Gates i Rochester. Whitmore
somnade under motet.

Vid ett annat tillfdlle blev Whitmores in-
kompetens pldgsamt uppenbar. Féretagets
teknikchef Ed Przybylowicz hade pa omvagar
fatt hora att affairsomradet som finansierar
forskningen inom mikroelektronik
(Microtechnology Division, forkortat MTD)
hade bestamt sig for att minska avdelningens
budget och att sparka dess chef. Detta var
avdelningen som arbetade med bildsensorer
och annan strategiskt viktig forskning och
man refererade ofta till den som MTD. Nar
Przybylowicz fick héra om dessa planer ringde
han genast Whitmore och bad om ett moéte.
Under det 20 minuter ldanga motet argument-
erade han att Whitmore skulle sdkerstalla

att MTD fortlevde, vilket han till slut ocksa
gjorde. Pa omvagar framgick det sedan att
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Whitmore efter motet hade fragat en kollega
vad MTD egentligen stod for. Han hade med

andra ord fattat ett beslut om en forsknings-
avdelnings framtid utan att veta om det sjalv.

Whitmore var kollegial och trevlig, men
inkompetent och ointresserad av sitt arbete
som VD for ett av USA:s storsta foretag. Pa
Wall Street var man mycket irriterade over
vanskotseln av foretaget. Till slut tog
Whitmore till sig en del av kritiken och
rekryterade Chris Steffen till posten som CFO.
Steffen hade gjort sig ett namn i det ameri-
kanska naringslivet som en kostnadsskarare
av rang. Han beskrevs ofta som ointresserad
av annat an siffror och grafer och hade erkant
harda nypor. Steffen var den forsta externt
rekryterade direktdren pa mycket lange och
nar det blev klart att han skulle borja pa
Kodak steg borsvardet med 2,2 miljarder.

Kort dérpa borjade konflikterna mellan
Whitmore och Steffen, som var sina diame-
trala motsatser i ndstan alla avseenden. | en
intervju till Wall Street Journal i borjan av
1993 uttryckte Whitmore sin irritation: ”If
Chris Steffen comes in here assuming he’s the
Lone Ranger, he will not last very long”.
Steffen avgick nu sjalvmant varpa Kodaks
borsvarde sjonk med 1,7 miljarder dollar.
Uppenbarligen tyckte marknaden att fel
person hade lamnat.

Bolagsstamman 1993 blev en dramatisk
tillstdllning dar aktiedgarna riktade stark
kritik mot Whitmore. Till slut avgick han och
borsvardet gick nu upp med 1 miljard dollar.
Kodaks kraftgang hade nu pagatt i mer an 15
ar. Man hade inte haft nagon strategi for att
hantera den tilltagande konkurrensen med
Fuji och begatt felsteg efter felsteg.

1990-talets rationalisering
“It was so hierarchically oriented that every-
body looked to the guy above him for what

needed to be done.”

Business Week 1995



Nar Whitmore val avgatt borjade jakten pa en
ny VD. Valet landade till slut pa George Fisher
fran Motorola. Fisher var en av de mest efter-
traktade VD:arna i USA vid den har tiden. Han
hade lyckats gora om Motorola fran en halv-
ledartillverkare till ett framgangsrikt foretag
inom mobiltelefoner. Fisher var disputerad
matematiker och hade dessutom arbetat med
bildbehandling vid AT&Ts forskningslaborator-
ium Bell Labs. Med en solid historik och god
erfarenhet av digital teknik hoppades man att
Fisher bade kunde fa ordning pa Kodaks karn-
verksamhet och hantera det framtida skiftet
till digital fotografi.

Tillsammans med den nye CFO:n Harry
Kavetas borjade Fisher med att stada upp i
bolagets balansrékning. Sterling saldes till-
sammans med ett antal andra affirsomraden
sasom klinisk diagnostik. Vidare forsokte man
fokusera bolagets satsningar pa digital teknik.
Fram till 1993 hade omkring 5 miljarder dollar
investerats i digital teknik. Utvecklingen hade
dock varit utspridd pa manga olika divisioner
och redundanserna var darmed betydande.
Vid ett tillfalle hade man 23 olika projekt for
digitala scanners samtidigt. Vidare separera-
des den digitala verksamheten fran filmen (PR
Newswire, 1993).

Fisher initierade ocksa tidigt en satsning pa
den kinesiska marknaden, som bedomdes er-
bjuda saval tillvaxt som begransad konkurrens
under en tid framover. | boérjan av 1990-talet
var Kodak nummer tre inom film och nummer
fyra inom fotopapper. Framat 2002 kontroll-
erade man 63 procent av filmmarknaden i
Kina.

Ett antal stora uppsadgningar behdvde ocksa
drivas igenom under bérjan av 1990-talet. |
Ovrigt anstréangde sig Fisher for att nd ut med
budskapet att foretaget behover reducera

sin kostnadsmassa. Istéllet for att befordra
chefer som kom fran filmtillverkningen valde
Fisher chefer som kom fran foretagets andra
affirsomraden, detta i syfte att férandra kul-
turen. Fisher lyckades ocksa reducera antalet
hierarkiska nivaer inom foretaget. Vad betraf-
far produktutvecklingen kan engangskameran

lyftas fram som en succé for foretaget. Tappet
mot Fuji fortsatte emellertid runtom i varlden
och Kodaks marknadsandel sjonk kontinuer-
ligt under 1990-talet. Foretagets aktiekurs
rérde sig da uppat och nadde 90 dollar innan
overgangen till digitalt forstorde den lonsam-
ma filmaffar och bolaget kollapsade.

Digitala satsningar

“I've been here five years and I’'m still learning
about all the things they already have...it
seems Kodak had developed antibodies
against anything that might compete with
film.”

Bill Lloyd, tidigare teknikchef

Kodak hade satsat omfattande resurser pa
digital fotografi alltsedan 1970-talet. Faktum
ar att den forsta digitala kameraprototypen
presenterades av just Kodak 1975. Mannen
bakom prototypen, Steve Sasson, har i efter-
hand beskrivit hur foretaget reagerade:

“My prototype was as big as a toaster, but the
technical people loved it...but it was filmless
photography, so management’s response was
‘that’s cute — but don’t tell anyone about it.”

Nar Colby Chandler startade en division for
utveckling av nya teknologier 1983 rekrytera-
des John White, en person med lang erfaren-
het av elektronik och mjukvara. Nar White
ser tillbaka pa sin tid vid Kodak blir det tydligt
hur den gamla monopolistiska mentaliteten
hindrade honom:

”Kodak wanted to get into the digital busi-
ness, but they wanted to do it in their own
way, from Rochester and largely with their
own people. That meant it wasn’t going to
work. The difference between their traditional
business and digital is so great. The tempo

is different. The kind of skills you need are
different. Kay and Colby would tell you they
wanted change, but they didn’t want to force
the pain on the organization.”

Trots motstandet fran 6vriga organisationen
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utvecklade Kodak en omfattande kompe-
tens inom digital teknik. Ett stort bolag kan
mobilisera stora resurser, med mer dn 5000
ingenjorer och 600 disputerade fanns det gott
om mojligheter att utveckla digital fotografi.
1986 lanserade Kodak varldens forsta mega-
pixelsensor. | borjan av 1990-talet utveck-
lade Kodak ett digitalt bakstycke som kunde
kopplas till en Nikon-kamera. Man utvecklade
dven en kamera som Apple sedan salde under
namnet Quicktake. Den sag ut som en kokare,
kunde ta 32 bilder och var den forsta datorn
som kunde kopplas in till en PC. Det bor i
sammanhanget papekas att digitala kameror
var mycket dyra och endast saldes i sma
volymer, ofta till sma nischer av marknaden.
Quicktake-kameran kostade 800 dollar. En
annan digital kamera Kodak utvecklade 1994
kostade 15 000 dollar.

Fishers kanske framsta huvudbry under
1990-talet var hur foretaget skulle hantera
digital fotografi. Kort efter att han tilltradde
som VD presenterades en intern studie for
honom som argumenterade att digital teknik
kommer att ha tagit 6ver 50 procent av mark-
naden omkring ar 2004. Fisher och Kavetas
ansag att prognosen var rimlig. Detta skulle
innebara dédsstoten for Kodaks karnaffar och
ledningen behdvde nu ta fram en strategi for
att moéta denna enorma strukturomvandling.
Fisher forsokte formulera en plan som byggde
pa fotografi och att det inte spelade nagon
roll om detta var film eller digitalt:

“We are not in the photographic film business
or in the electronics business, we are in the
picture business.” (Grant, 2004)

Kodak forsokte med andra ord utveckla en hy-
brid strategi, dar man satsade pa att utveckla
digital fotografi och parallellt tjdna pengar pa
film. Det var dock klart fran borjan att den
digitala branschlogiken skulle vara helt annor-
lunda. Filmaffaren var mer vertikalt integrer-
ad — ett foretag gjorde i praktiken allting, fran
ramaterial till tillverkning, konsumentmark-
nadsforing och framkallning. Nar fotografin
istallet blir konsumentelektronik skapas en
mer uppdelad bransch dar kameratillverkaren
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endast star for en funktion. Foretag som ut-
vecklar datorer, mjukvara och skrivare skulle
nu fa en helt annan roll.

Fishers forsok att gora om Kodak fran en gam-
mal filmtillverkare till ett modernt konsum-
entelektronikforetag stotte dock pa patrull,
kanske framst inom den gamla kdrnverksam-
het som inte hade férandrats pa narmare 100
ar. Fisher gjorde sitt basta for att framstalla
den stundande omvalvningen som en mojlig-
het snarare an ett hot:

”I grew up in the electronics business and

I looked at the photography and imaging
business from the electronics side and it’s not
such a scary event. Electronics will add a lot
to photography and a lot to imaging.

(Gavetti et al., 2005)

Problemet handlade i hog utstrackning om
det lager av mellanchefer som satt tryggt pa
sina etablerade positioner och inte ville se
nagon forandring. Det heter att flaskhalsen
alltid finns precis nedanfér toppen av flaskan,
Business Week skrev féljande 1997:

“The old-line manufacturing culture contin-
ues to impede Fisher’s efforts to turn Kodak
into a high-tech growth company. Fisher has
been able to change the culture at the very
top. But he hasn’t been able to change the
huge mass of middle managers, and they
just don’t understand this [digital] world.”
(Gavetti, 2005b)

Fisher har i efterhand uttryckt frustration over
hur svart det var att forandra foretagets
mellanskikt:

“I think that the fear drove paralysis that
manifested itself as time went on, to rigidity
with respect to changing our strategy and |
didn’t see that at the start. We really had to
work very aggressively to get middle manage-
ment first of all understanding what we were
trying to do and believe that this was a story
of opportunity, that we were in the picture
business, that digital was just a technology
just like film was.” (Gavetti, 2005a)



Kodak utvecklade och lanserade en mangd
digitala kompaktkameror under slutet av
1990-talet. | det sa kallade megapixel-racet
Iag man ofta fére japanerna. Fisher forsokte
ocksa att positionera Kodak i den nya varde-
kedjan som vaxte fram. Man samarbetade
med foretag sdasom HP och America Online
(AOL) for att bygga upp en infrastruktur kring
digital fotografi. | efterhand ar det uppenbart
att forandringen gick alldeles for langsamt
och att Kodak var alltfér fokuserade pa sin
gamla kdrnverksamhet:

“No matter what they said they were a film
company, equipment was okay as long as it
drove consumables. . . Executives abhorred
anything that looked risky or too innovative,
because a mistake in such a massive manufact-
uring process would cost thousands of dollars.
So the company built itself up around proce-
dures and policies intended to maintain the
status quo.” Frank Zaffino, tidigare direktor pa
Kodak

Fisher och Kavetas maste ha insett det hopp-
I6sa i denna uppgift. Redan 1996 pabdrjade
man forsok att salja foretaget. Diskussioner
fordes med bland andra Canon och HP, men
de ledde ingenstans. Framat 1997-1998
Okade desperationen och Kodak borjade
uppvakta bolag som Proctor & Gamble och
Gillette, foga forvanande utan 6nskat utfall.

Kollapsen

Fishers eftertradare Dan Carp fick uppdraget
att leda Kodak genom teknikskiftet. Fram till ar
2000 hade enorma forbattringar skett av den
digitala tekniken och den hade blivit betydligt
billigare. Den hade dock inte spridit sig till mer
dn nagra procent av konsumenterna annu. Bild-
kvalitén var fortfarande undermalig och kamer-
orna var an sa lange relativt dyra. Infor teknik-
skiftet sade Dan Carp i ett tal ar 2000 féljande:

“Kodak is convinced that there has never been
a better time to be in the picture business.
Digital can change the way people take and
use pictures. Suddenly there are no bound-
aries to how often you can take pictures

because cost and availability are no longer
issues.”

| efterhand kan sdgas att Carp fick delvis ratt.
Digital fotografi forandrade hur manniskor tar
bilder. Fler foton tas &n nagonsin forut och
med hjalp av uppkopplade datorer kan de ses
av langt fler manniskor an tidigare. Den revo-
lution som agt rum kan liknas vid vad George
Eastman en gang i tiden astadkom nar han
grundade Kodak. Fotografin blev med digitali-
seringen an mer tillgdanglig for manniskor.

Kodak vaxte fram som ett globalt monopol
genom att skapa den forsta revolutionen
inom fotografin. | den digitala revolutionen
fick man nu problem. Kodaks intdkter hade
kommit fran den kontinuerliga konsumtion av
film som kravdes sa lange kameror var ana-
loga. Kring konsumtionen av film hade man
byggt upp forskningskompetens, en sofisti-
kerad tillverkningsprocess och en omfattande
distribution som gav féretaget ett globalt
monopol i manga decennier. Vardekedjan foll
nu samman pa rekordtid och det fanns inte
ldngre nagra Kodak Moments som foretaget
kunde tjana pengar pa. Leo J. Thomas, direk-
tor for forskning pa Kodak sade vid ett tillfalle

“We’re moving into an information-based
company,. . .[but] it is very hard to find any-
thing [with profit margins] like color photo-
graphy that is legal”.

Om Kodak hade problem att forhalla sig till en
konkurrent under filmeran blev situationen
ohallbar i och med skiftet till digital fotografi.
Den forandrade branschstrukturen ledde till
en mordande konkurrens. Intdkterna fran film
forintades och det som kvarstod var forsalj-
ning av kompaktkameror, ett segment som

nu var fullt av stora spelare som Canon, Sony,
Casio, Panasonic, HP, Nikon, Olympus och Fuji.
Marginalerna blev I6vtunna och en gammal
monopolist stationerad i bruksorten
Rochester kunde inte hanga med néar de
japanska elektronikforetagen drog upp
tempot.

Forsaljningen minskade stadigt under
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Kodaks uppgdng och fall kan férstds med utgdngspunkt i den monopolistiska position man
lyckades inta och férsvara under stora delar av 1900-talet. Genom att skapa marknaden fér
amatérfotografi byggde féretaget upp en mycket stark marknadsposition. | mdnga ldnder
kontrollerade Kodak mer én 80 procent av marknaden. Branschen prdglades av mycket héga
intrddesbarridrer. Kodaks dominans baserades pd massproduktion och distribution, en stor
marknadsféringsbudget och enorma resurser att investera i FoU.

2000-talet i takt med att teknikskiftet tog
fart. Uppsagningar och nedlaggningar hade
skett pa I6pande band. Det féretag som pa
1980-talet hade 60 000 anstéllda i Rochester
hade numera inte mer dan 10 000 anstallda
pa orten. Pa lite drygt 20 ar gick Kodak fran
att ha omkring 140 000 anstéllda till 20 000.
Aktien har rasat fran cirka 90 dollar ner till
2-3 dollar. Bolaget ansokte om konkursskydd
i borjan av 2012, detta efter en utdragen och
till synes hopplés kamp. Den som gar in pa
youtube och skriver in ’Kodak demolition’ kan
se videoklipp pa hur manniskor fotograferar
nar gamla Kodakbyggnader sprangs i luften.
Teknikskiftet och dess implikationer for ett
tidigare globalt monopol kan knappast illu-
streras battre.

Slutsats

Foretag som skaffar sig en mycket stark
marknadsposition riskerar emellertid att bli
ineffektiva eftersom de ofta saknar incitament
till forandring. De borjar bete sig i enlighet
med den makt de atnjuter, blir slosaktiga

och byrakratiska. Monopol dras i regel med
hoga kostnader som ater upp de hoga brutto-
marginaler de ofta har. Nar konkurrensen
sedan tilltar far de stora problem eftersom
de fortsatter att bete sig i enlighet med den
monopolposition man tidigare haft.

Under decenniernas gang hade Kodak vant
sig vid en obefintlig konkurrens. Nar Fuji,
Polaroid mfl bérjade ta marknadsandelar
synliggjordes den inkompetens som tidigare
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inte setts. Under 1970- och 1980-talen stod
bolaget handfallet och hade ingen aning om
hur denna omvarldsforandring skulle hanter-
as. Istallet for att minska monopolets stora
kostnadsmassa gjorde ledningen en rad olika
klavertramp under dessa ar.

Forst efter omkring 15 ar av kraftgang blev
det en forbattring i och med rekryteringen av
en ny VD och CFO i bérjan av 1990-talet.
Studien pavisar darmed ocksa att monopol
kan genomga betydande forandringar och
effektiviseringar under forutsattningen att
omvandlingstrycket ar tillrackligt starkt. |
fallet Kodak var detta dock ej tillrackligt for
att skapa en vandning. Nar kamerabranschen
val digitaliserades blev konkurrensen direkt
mordande och Kodak har efter langt mer an
100 ar som globalt foretag nu somnat in.

Referenser

Lucas, H.C., Goh, J.M. (2009) Disruptive
technology: How Kodak missed the digital
photography revolution, Journal of Strategic
Information Systems 18 46-55.

Swasy, A., 1997. Changing Focus: Kodak and

the Battle to Save a Great American Company.

Times Business.

Gavetti, G., Henderson, R. and Giorgi, S.,
Kodak and the Digital Revolution (A), 2005,
Harvard Business School, HBS Press

Gavetti, G., 2005b. Kodak: Interview with
Dr. George Fisher (DVD). HBS Publishing.

PR Newswire, “Kodak’s CEO unveils new
corporate strategy”, 3 Maj, 1994

CNN, What's ailing Kodak?, 27 October 1997:
http://money.cnn.com/magazines/fortune/
fortune_archive/1997/10/27/233297/index.
htm

The Seattle Times, Price War Heats Up
Between Kodak, Fuji, 29 maj 1999:
http://community.seattletimes.nwsource.
com/archive/?date=19990529&slug=film29

35









Oppnaniten.se sprider fakta och nyheter om fjirrvirme
i konkurrens.

Med konkurrens i fjarrvarmen skulle kunder kunna vilja
varmeleverantorer och industrin skulle fa 6kad avsattning
for restvirme som idag gar till spillo. Detta skulle gora
fiarrvarmen till en attraktivare uppvarmningsform, sitta
press pa priserna och dessutom skulle utslippen minska.

Oppnaniten.se ir en informationssatsning fran
Fastighetsdgarna Stockholm och Industrigruppen
Atervunnen Energi.
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