Presentation av Carl-Erik Nyquist, Vattenfalls Generaldirektor 1985 — 1991
och VD 1992 — 2000 vid Vattenfalls Veteraners Arsmote den 16 mars 20186.

En aterblick pa mina forsta 10 ar pa Vattenfall.

”En makalos forindring” var namnet pa Kulturarvskommitténs bok om Vattenfalls inre liv
under mina 15 ar pa Vattenfall 1985-2000. Utan skrytsamhet var det en kulturrevolution for
Vattenfall och hela elférsorjningen.

Det var da

e Abonnenterna blev kunder

e Anlaggningsforetaget blev energitjanstforetag
o Afférsverket blev aktiebolag

e Elmarknaden avreglerades

e Verksamheten blev internationell

Min framstéllning delar jag upp i tidsmassigt tre delar:

o Afférsverkstiden 1985-91. Omstéllning till energitjanstforetag och ny styrning av
Vattenfall. Jarnridans fall 1989

e Vattenfall AB 1992-95. De forsta aren som bolag. Monopol pa elmarknaden

e Vattenfall AB 1996-99. Elmarknad i konkurrens och internationalisering

Jag koncentrerar mig idag till de forsta 10 aren.

Uppdraget:  Respektera riksdagens beslut om karnkraftavvecklingen
Marknadsorientera Vattenfall och verka for 6kad energihushallning

Mitt 6nskemal: Fristaende styrelseordférande

Jag diskvalificerade mig direkt genom att i tidningsintervjuer efter utndmningen havda att mer
vattenkraft maste byggas ut som erséttning for karnkraften. Alvraddare,
Naturskyddsforeningen och Féltbiologerna kravde i brev till Energiministern min avgang
innan jag tilltratt. Men ministern valde att ligga lagt sa jag tilltradde den 2 maj 1985.

Affarsverkstiden 1985-91:

Att forma energitjanstforetaget Vattenfall innebar att ga
....frAn en anldggningsstyrd organisation med anslagstdnkande.....
....till en affarsméssig marknads- och resultatorienterad organisation

Hur skulle Vattenfall bli ett Energitjanstféretag? | ord och handling visa vad vi vill
astadkomma. Direkt pd hosten 1985 startade vi "Uppdrag 2000 dér Vattenfall erbjod
energitjanster till hushall, foretag och kommuner inom sina regionala omraden. Det var
energieffektivisering av bl.a. belysning, ventilation och varmeinstallationer. Det var en



satsning pa narmare 400 milj. kr. som pagick till 1991. Uppdrag 2000 blev Vattenfalls
”Energitjanst-universitet” — i borjan starkt subventionerat men efterhand allt Ionsammare
energitjanster, som vi kunde ta betalt for.

For att fora ut innebdrden av Energitjanstforetaget internt i Vattenfall anvénde vi en
chefsgrupp pa ca 300 personer som budbérare och vidareinformatérer tillsammans med
broschyrerna ”’I mitt fall” och I Ditt fall” som gick till alla anstallda och forklarade varfor vi
masta andra pa inriktningen for Vattenfall. Huvudbudskapet var att kunderna Pelle och Lisa
skulle utover elleverans erbjudas elens nyttigheter Ljus, Kraft och VVarme, dar Vattenfalls
energiradgivare skulle verka sa att kundernas el anvands pa ett effektivt satt. Att fa ut det
budskapet var inte latt innan vi fick tillrackligt manga demonstrationsprojekt — stora och sma.
Budbarandet avslutades 1989 genom ett antal regionala Krafttag som nadde ut till ca 6000 av
Vattenfalls 10000 anstéllda. Dessa genomfordes av mig sjalv och nagra i koncernledningen.
Vi inbjod alla anstéllda till att vara ambassadorer for Energitjanstforetaget Vattenfall. Till sin
hjélp fick deltagarna broschyren ”En Vattenfallare kan alltid svara” med exempel pa bra
energitjanstlosningar. Fortfarande efter tre ar méttes vi av stark intern skepsis.

o Varfor talas det bara om energitjanster och marknadsforing nar vart viktigaste jobb ar
att sakra elférsorjningen.

e Varfdr syns inte Vattenfall mer i energidebatten

e Hur skall vi klara avkastningen nar vi alaggs allt fler arbetsuppgifter

Den andra huvuduppgiften jag fick av energiministern var: Hur gjorde vi det synligt att vi
planerade for karnkraftavvecklingen?

Som erséttning for kdrnkraften studerade vi méjlig lokalisering och kostnadskalkyler for
nagra storre kraftverk med bl.a. naturgas — i Ringhals och Trollhattan. Vid Scanraff i
Stenungsund — Kraftverk med férgasning av restoljor som brénsle.

Parallellt fann vi ndgra mindre kraftvarmeprojekt som vi med Energimyndighetens stod
beslutade att genomfora eftersom manga lyfte fram en stor elpotential i fjarrvarmenéaten och
hos den elintensiva industrin.

e Torveldat kraftvarmeverk i Hallsberg — 1988 — 12 MW vérme och 5 MW el

e Fiskeby Board — helhetsatagande el, anga och energieffektivisering - 1988

e Gaseldat kraftvarmeverk hos papyrus AB, MéIndal — 1989 — 50 MW anga 10 MW el
e Torv/biobransleeldat kraftvdrmeverk i Nassjo — 1990 - 20 MW vérme och 9 MW el

Nar bokslutet var klart for mitt forsta ar pa varen 1986 noterade jag att Vattenfalls affarsverks
redovisning avvek fran en normal aktiebolagsredovisning. Vattenfall redovisade storre
dverskott an en normal bolagsredovisning. Jag patalade detta for styrelsen som stodde min
uppfattning. Vi skrev till departementet att vi 6nskade arbeta med en mer bolagsliknande
redovisning. 1988 kom ett riksdagsbeslut om ny styrning av Vattenfall. Den gick mycket
langre &n vad vi vantade. Den blev foljande riktlinjer:

e Vattenfall skall fungera som en koncern



e Virdet pa vattenratterna skrevs fr.0.m.1988 upp fran 200 milj. kr. till 6 000 milj.kr
e Tidigare statskapital betraktas som ett Ian med normal rénta och fast amortering
e 12 % avkastning pa justerat eget kapital efter skatt bor uppnas till 1991

Hur klarade vi detta? Enligt riksdagsbeslutet fick maximalt halften tas genom hojning av
eltaxorna och resten skulle ske genom effektiviseringar. Kérnkraftens goda
produktionsformaga bidrog starkt till att na avkastningskravet 1991. Utfallet blev:

1988: 5 %, 1989: 6,9 %, 1990: 10,4 % och 1991 11,4 %

Samtidigt fick Vattenfalls styrelse en ny instruktion fr.o.m. 1 januari 1989 dér styrelsen ar
direkt ansvarig gentemot regeringen och inte gd mot statsradet. Alltmer likt ett aktiebolag.

Fortfarande maste forvarv och nya bolagshildningar understallas Riksdagen for beslut. Det
brukade ta tid - 6-12 manader. Ett annat problem var att energiministern kunde kontakta mig
och foresla att Vattenfall skulle etablera verksamhet pa orter som behévde 6kad
sysselsattning. Bl.a. 6nskade departementet 1988 att Vattenfall skulle utlokalisera 100 tjanster
till Luled och 60 tjanster till Ludvika. Aret d4rpa skulle vi tillsammans med ABB deltaga som
50 % investerare i ett hdgspanningslaboratorium i Ludvika ”Swedish Transmission Research
Institute”. Styrelsen som nu — 1989 — var ansvarig mot regeringen ilsknade till i en skrivelse
dar man klargjorde att ny verksamhet kan bara utlokaliseras om det &r affarsméassigt motiverat
for Vattenfall och ingar i var affarsplan. Jag och styrelsens ordforande Borje Andersson kom
overens att forsoka fa bolagisera hela Vattenfall bl.a. for att slippa sddana helt omotiverade
kostnader och oro bland personalen. Inom affarsverket fanns redan ett 50-tal aktiebolag. Men
huvudorsaken var att vi sag att elforsorjningen i Europa skulle avregleras inom nagra ar. Det
gjorde att vi forst begarde att fa bolagisera Vattenfalls hela konsult- och
entreprenadverksamhetmed ca 1600 anstéllda, vilket var en verksamhet som redan idag kunde
konkurrensutséttas. Regeringen godkéande detta 1989. Vattenfall Engineering AB startade 1
januari 1990 med Rolf Falkenberg som chef — var VD i Swedpower AB.

Vad galler bolagiseringen av hela Vattenfall sa traffade jag och Borje statsminister Ingvar
Carlsson hosten 1989 och motiverade varfor vi ansag att Vattenfall bor bolagiseras. Det
viktigaste skalet var att elmarknaden inom EU kommer att helt avregleras inom nagra ar,
vilket kommer att konkurrensutsatta storre delen av var verksamhet. Med tanke pa storleken
av kraftforetagen i Europa bor Vattenfall bolagiseras samlat och ej uppdelat. Samtidigt
argumenterade generaldirektorerna i Telia, Domanverket och Posten for bolagisering av deras
verk. Ingvar Carlsson var positiv och bad oss kontakta statssekreterare Jan O. Karlsson pa
finansdepartementet som startade en utredning av forslaget, Ett ar senare lamnade regeringen
ett forslag till riksdagen att bolagisera ett samlat Vattenfall fr.o.m.1 januari 1992 — tidigare an
ovriga affarsverk. Darmed var 82 ar som affarsverk tillanda.

Vad hdnde med karnkraften?

”Att kiirnkraften skall vara avvecklad till 2010” var det riksdagsbeslut fran 1980 som
energiminister Birgitta Dahl ansag oéterkalleligt”. Riksdagen anség att livslingden pa
karnkraftverk var 25 ar. 2010 skulle F3 och O3 bli 25 ar. Inom industrin och &ven inom



kraftindustrin ansags denna livslangd alltfor kort. | USA talade man om 40 ar. Numera talar
man om 60 ar. Det var aterkommande en hetsig debatt om detta under hela 1980-talet.. Pa
energimassan pa ELMIA 1988 debatterade jag och Birgitta Dahl om bl.a. kostnaderna och
miljopaverkan av en tidig kidrnkraftavveckling. ’Mina kostnadsuppskattningar var nonsens
och frackt forhandlingsutspel.” Dessutom var dagens elpriser alldeles for laga.1988 kom
regeringens proposition om karnkraftavvecklingen. En reaktor i vardera Ringhals och
Barseback tas ur drift 1995 och 1996. Besked lamnas 1990. De utredningar vi gjort om
gaskraft och oljeforgasning liksom smaskalig kraftvarme var nu bra att kunna visa upp i de
fortsatta diskussionerna.

| februari 1990 blev LO:s vice ordférande Rune Molin energiminister medan Birgitta Dahl
kvarstod som miljominister. Detta I0ste hennes problem med “oéterkalleligt”. Det mérktes att
Rune Molin begrep sig pa elférsorjning. Han hade lett Linje 2 | folkomrostningen. | borjan av
1991 kommer s, fp och ¢ dverens om att kérnkraftavvecklingen skall inledas nér de politiska
malen om ekonomi, sysselsattning, valfard och miljo ar uppfyllda. Beslutet skots upp och
Vattenfall andades for tillféallet ut.

Under hela 1991 pagick arbete med bolagsbildningen. P& hosten 1991 bildades en borgerlig
koalitionsregering med Carl Bildt(m)som statsminister och Per Westerberg(m) som
néaringsminister. Den 19 december undertecknade jag och Per Westerberg de avtal som
overforde alla tillgangar till Vattenfall AB — bildat genom en namnandring av Bjorko -
Arholma Elektriska AB. Dagen efter utsag regeringen Karl-Erik Sahlberg till ordférande. Min
gamle ordférande Borje Andersson hade hoppats att han skulle fa leda styrelsen for Vattenfall
AB det forsta aret. Men s blev det inte. | Karl-Erik Sahlberg fick Vattenfall en intresserad,
professionell och kunnig ordférande, som jag uppskattade.

Vattenfall AB 1992-1995 — ingen konkurrens pa elmarknaden — men stor aktivitet. Bild 10

Den nya regeringen ville privatisera Vattenfall. En Privatiseringskommission under Curt
Nicolin kallade pa Sahlberg och mig och efterlyste en aggressiv affarsplan med stora
rationaliseringar, vilket vi uppréttade. Samtidigt konstaterade vi att soliditeten som borde
ligga mellan 30-40% hade forsamrats betydligt i den ingaende balansrakningen — ca 27 %.
Styrelsen beslutade att begéra ett aktiedgartillskott hos Regeringen pa 4 miljarder genom en
nyemission. Svaret blev att det skulle 16sas genom Vattenfalls notering pa borsen. Men sa
blev det inte. Pharmacia, Nordbanken och Assi-Doméan-NCB privatiserades men inte
Vattenfall efter en uppgorelse 1994 mellan Anders Sundstrom(s) och P-O Eriksson (c). Det
var egentligen ganska bra med tanke pa kommande investeringar och lanebehov att ha
svenska staten som 100 % garant.

Affarsplanerna som vi uppréttade avsldjade att vi hade en dvertalighet inom hela koncernen
pa ca 1000-1500 personer. Tillsammans med facket startade vi ett Trygghetsprojekt REKA —
Resurs och Kompetensanpassning, som pagick mellan 1992-94. Dar fick dvertaliga stod till
att sOka arbete inom och utom koncernen, till utbildning, till att starta eget och &ven
tidigarelagd pensionering. For detta avsattes 800 milj. kr. i 1992 ars bokslut.



Avregleringen av elmarknaden blev alltmer pataglig. Norge avreglerade 1991 och i Sverige
utredde NUTEK 1991 en svensk avreglering. Den visade att svensk elforsorjning kunde
effektiviseras genom att elproduktion och elforséljning var for sig utsattes for konkurrens.
Elnéten skulle forbli monopol med statlig 6vervakning Regeringen utredde hur Ellagen maste
andras och hur en kraftbors skulle organiseras. Dessa utredningar ledde till att regeringen
planerade avreglera den svenska elmarknaden fr.0.m.1995. De tre partierna som gjort upp om
kérnkraften 1991 — s, fp och c - ville nu ha en Energikommission for att se hur en avreglering
paverkade karnkraftoverenskommelsen. Energikommissionens forsta beslut blev att skjuta pa
avregleringen till den 1 januari 1996, som blev startdatum for Sverige.

Det betydde att Vattenfall fick mer tid pa att forbereda marknadssatsningar och rationalisering
av elproduktion och elnat samt att profilera Vattenfall. Bl.a. 6verforde Elproduktion all
personal pa regionerna som sysslade med drift och underhall av vattenkraft till sitt
affarsomrade. Eldistributionen som omfattade ett 40-tal natbolag borjade slas samman till
farre och storre enheter. Samtidigt borjade Vattenfall kopa elverk som manga kommuner ville
salja infor avregleringen for att minska kommunens laneborda. Vattenfalls eldistribution
omfattade 1992 ca 500 000 kunder — 12 % av den svenska marknaden - och utgjordes
huvudsakligen av lands- och glesbygd. Vattenfall ville kdpa framst tatortsdistribution for att
fa en béttre natstruktur. Kopen borjade redan 1992 med Solna och Sundbybergs Elverk och
fortsatte kommande ar med bl.a. med Huddinge, Drefvikens Energi AB, Soderkopins Elverk,
Vinersborg och Amal. 1995 hade antalet nitkunder stigit fran 500 000 till 670 000 fran 12 till
16 % samtidigt som fjarrvarme ingick i ett par forvarv. Ar 1999 naddes 865 000 kunder (20
%).

Elforsaljningen, som hade varit knuten till Vattenfalls regioner, organiserades rikstackande
och delades upp i kundgrupper: storindustri, aterforsaljare, foretag och privat.

For att profilera Vattenfall lanserade vi 1995 pa bio, i dagspress och pa annonspelare
kampanjen ”Tv4 hél 1 viggen” dér vagguttagets tva hal fick representera var produkt el. Det
blev en succé som vi anvande oss av fram till a&r 1999. Kampanjen vann flera reklampriser.
Mycket popular blev ocksa var satsning pa det svenska skidlandslaget fr.o.m. 1994 — en
satsning som pagar an idag. Jag har har aven tagit upp Vattenfalls nya logo och
Vattenfallssymposierna, vilka ocksa bidrog verksamt till att ett nytt Vattenfall holl pa att véxa
fram. Vattenfallssymposierna i januari varje ar med mellan 500-800 deltagare forde pa ett
effektivt satt ut Vattenfalls synpunkter pa de brannande energifragorna och Vattenfalls
utvecklingsverksamhet i ett svenskt och europeiskt perspektiv.

Samtidigt blev avreglering av elmarknaden inom EU allt viktigare, d&r Sverige blev medlem
den 1 januari 1995. Redan i februari 1992 inrattade Vattenfall ett kontor i Bryssel med Arne
Mogren som Vattenfalls representant. Han blev var dorroppnare for EU:s organisationer, som
var mycket intresserade av det nordiska elsamarbetet. EU-direktivet for elmarknaden blev
klart 1996. Men inforandet av avregleringen i EU-landerna varierade mycket och drgjde.
Borshandel med mojlig 6verforing pa de regionala elnaten borjade fungera forst 1999 - 2000
ute i Europa.



Perioden 1992-95 préglades av en god ekonomisk utveckling for Vattenfall i en marknad som
borjade fa kanning av konkurrens vad galler stora elkunder. Trots monopol var
prisférhandlingarna emellanat harda. Det ekonomiska utfallet blev bra.

1992 1993 1994 1995

Rorelsens intakter milj. kr. 22431 24232 25209 27150
Avrets resultat milj. kr. 1118 3860 3718 3576
Utdelning milj. kr. 711 1198 1343 1500
Rantabilitet pa eget kapital

efter skatt % 12,3 19,3 16,3 14,2
Soliditet % 27 31 34 36
Antal anstallda 9650 9234 9071 8460

Den avkastning vi skulle uppna var 15 % under en konjunkturcykel. Styrelsens inriktning var
att utdelningen skulle vara 1/3 av vinsten per aktie efter skatt. Antalet anstallda var 1988
10000 personer. Trots forvarv sjonk antalet anstallda1995 till ca 8500 personer. Bl.a. saldes
Kraftbyggarna 1995.

Sammanfattningsvis var mina forsta 10 ar pa Vattenfall en stor omstéllningsprocess att forma
energitjanstforetaget Vattenfall AB och forbereda verksamheten for konkurrens. Det finns
mycket mer att kommentera — inte minst da det galler Vattenfalls inre sociala liv. Jag tanker
pa alla interna aktiviteter som ar sa viktiga for ett foretag — friskvard via Vattenfalls IF,
Vattenfalls-orkestern och koren, Vattenfalls konstforening, Vattenfalls Kulturvardskommitté
och inte minst Vattenfalls Veteraner. Dessutom drev vi starkt fler kvinnor inom
mansdominerade omraden i koncernen — sasom fler kvinnliga chefer och fler kvinnliga
tekniker. Forslagsverksamhet och ett aktivt sakerhetsarbete var andra aktiviteter som band oss
samman. Vattenfalls breda utvecklingsverksamhet skulle tacka en sérskild redovisning.

Jag ar tacksam att jag tillsammans med manga av deltagarna har idag haft formanen att
uppleva och driva pa den férandring Vattenfall genomgick.



