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Avfall Sverige bedriver utvecklingsverksamhet inom hela avfallsomradet.
Detta sker genom utvecklingssatsningen. Syftet med Avfall Sveriges
utvecklingssatsning ar att genom samordnade insatser frimja medlemmarnas
verksamhetsutveckling for en miljosdker och langsiktigt hallbar
avfallshantering. Utvecklingssatsningen finansieras genom att Avfall Sveriges
kommunmedlemmar betalar en sirskild utvecklingsavgift.



Forord

Tillgdngsforvaltning — pa engelska Asset Management — ar ett sitt att arbeta

s att investeringar och andra atgarder blir sé effektiva som mgjligt. Kan detta
vara ett vardefullt arbetssitt for avfallsbranschen? Denna fraga stéllde sig Avfall
Sveriges utvecklingskommitté som initierat detta projekt varen 2024.

Projektets syfte var att utforska tillgangsforvaltningens potentiella styrka och hur
standarden kan skapa virde och nytta for olika typer av avfallsorganisationer
som en arbetsmetod. Projektet har ocksd inhdmtat erfarenheter fran bade andra
lander samt andra svenska branschers arbete med tillgangsforvaltning.

Projektet har finansierats genom Avfall Sveriges utvecklingssatsning och har
genomforts av Marie Bom, Sten Stenbeck samt Madelen Malm, samtliga vid
RISE.

Malmé i maj 2025
Cecilia Holmblad Tony Clark

Ordférande Avfall Sveriges Vd, Avfall Sverige
Utvecklingskommitté



Sammanfattning

Avfall Sverige vill undersoka forutsattningar och behov for tillgdngsforvaltning
enligt ISO 55000 for kommunala avfallsorganisationer. ISO 55000-serien ([1],
[2], [3]) definierar tillgdngsforvaltning som samordnande aktiviteter for att
realisera virde fran verksamhetens tillgdngar, med fokus pa sikerhet, milj6 och
(livscykel)kostnader. Pa engelska anvinds det nagot bredare begreppet ”Asset
Management”. Ledningssystemet hjidlper verksamheter att styra, samordna och
kontrollera sina aktiviteter med malet att maximera vardet fran tillgdngar och
sdkerstilla att de bidrar till verksamhetens mél. Systemet ar sarskilt anvindbart
for organisationer med langa livsldngder, stora kapitalinvesteringar och hoga
risker.

Syftet med forstudien har varit att skapa en béttre forstaelse for hur
tillgdngsforvaltning kan anvindas systematiskt inom avfallsorganisationer, samt
att ge kommuner béattre kunskap om tillgdngsférvaltning och dagens praxis.
Malet har varit att utveckla forslag pa hur Avfall Sverige skulle kunna stédja sina
medlemmar i detta arbete. Metoden for forstudien inkluderar litteraturstudier
och ett dussintal intervjuer, dir de allra flesta har varit svenska offentliga aktorer
och bolag. Endast ett par internationella kontakter har kunnat nés.

Vi kan konstatera att det finns mycket fa certifierade verksamheter i virlden,

och bara tvé i Sverige. Arbete pagar dock 4nda mer eller mindre i ndgra
branscher dir inte minst VA-verksamheter inspirerat ndgra avfallsverksamheter.
Mognadsgraden varierar mycket. En del verksamheter har borjat frin den
strategiska nivan och arbetar sig neddt medan andra har borjat med att
identifiera sina tillgdngar och sedan arbetat sig uppét och utét i verksamheten.
Biada viagarna har sina for och nackdelar. Ménga har en ambition om att

bli certifierbara utan certifiering. Det finns stora uppenbara majligheter att
integrera arbetet med miljo- och kvalitetsledningssystem.

Avfall Sverige skulle kunna erbjuda vardefullt stod till sina medlemmar genom
att arrangera nitverkstraffar och tillhandahélla viss vagledning i samarbete med
till exempel extern kompetens. For de avfallsverksamheter som vill komma i
géng rekommenderas att forst genomfora en gap-analys eller “sjalvskattning”
med stod av de verktyg som utvecklats de senaste dren. Flexibilitet ar centralt,
och ordningen pé atgarderna bor styras av vad sjalvskattningen visar och vad
organisationen bedomer som mest angeldget att prioritera. Avfall Sverige skulle
kunna stodja dessa forsta steg genom arliga traffar for dem som ar intresserade.
Yitterligare samverkan och utbyte av erfarenheter mellan avfallsbranschen och
andra branscher, exempelvis fastighetsforvaltning och VA, skulle kunna framjas
genom till exempel samarbete med forskningsprogrammet Mistra InfraMaint.



Ordlista

Term [3] Betydelse

Affarsplan Dokumenterad information som faststéller aktiviteterna for
att uppné organisationsmaél

Avvikelse Icke-uppfyllande av ett krav

Dokumenterad Information som en organisation ar skyldig att kontrollera

information och uppritthélla samt dess lagringsmedium

Effektivitet Den omfattning i vilken planerade atgarder utfors och

planerade resultat uppnas

Forebyggande atgard Atgiird for eliminering av orsaken till en potentiell avvikelse
eller annan oonskad potentiell situation

Forméga Matt pa kapacitet och potential hos en enhet (system,
person eller organisation) att uppna sina mal

Forvaltning av tillgdngar Koordinerade atgarder i en organisation for realisering av
varde frén tillgdngar

Hogsta ledningen Person eller grupp personer som styr och kontrollerar en
organisation pd hogsta niva

Intressent Person eller organisation som kan paverka, bli paverkad av
eller uppfatta sig bli paverkad av ett beslut eller en atgard

Kompetens Forméga att tillimpa kunskap och fardigheter for att uppna
avsedda resultat

Korrigerande &tgard Atgird for att eliminera orsaken till en avvikelse och for att
forhindra att avvikelsen uppstar igen

Krav Behov eller forvantning som ar angiven, i allménhet
underforstadd eller obligatorisk

Kritisk tillgang Tillgdng som potentiellt kan inverka i betydande grad pa hur
organisationens mal uppnés

Ledningssystem Grupp av samverkande eller varandra paverkande delar i en
organisation som anvinds for att uppratta policyer, mal och
processer for att uppna dessa mal

Ledningssystem for Ledningssystem for forvaltning av tillgdngar har som

tillgangar funktion att etablera och uppratthalla policyn och mélen for
forvaltning av tillgéngar

Livscykel Faser ingdende i forvaltningen av en tillgang

Mal Resultat som ska uppnas

Mitning Process for att faststélla ett viarde

Organisation Person eller grupp personer som har egna funktioner med
ansvar, kompetensomraden och relationer for att uppné
dess mal

Organisationsmal Overgripande mal som faststiller ssmmanhanget och

riktningen for en organisations aktiviteter

Policy Avsikter och riktning hos en organisation s& som det
formellt ar uttryckt av dess hogsta ledning

Portfolj av tillgangar Tillgdngar som omfattas av ledningssystemet for tillgangar




Term [3]

Betydelse

Prediktiv analys Overvaka tillstdndet hos en tillging och férutsiga behovet
av forebyggande atgarder eller korrigerande atgéarder

Prestanda Maitbart resultat

Process Serie besldktade eller samverkande aktiviteter som
omvandlar infloden till utfloden

Revision Systematisk, oberoende och dokumenterad process for
att skaffa revisionsbeldgg samt utvirdera detta objektivt
for att avgora i vilken utstrackning revisionskriterierna ar
uppfyllda

Risk Osikerhetens effekt pa mal

Serviceniva Parametrar, eller kombination av parametrar, som
aterspeglar de sociala, politiska, miljémissiga och
ekonomiska resultat som organisationen levererar

Strategisk plan for Dokumenterad information som anger hur organisationens

forvaltning av tillgdngar

(Strategic Asset
Management Plan)
SAMP

maél ska omvandlas till mél for férvaltning av tillgadngar,
metoden for att utveckla tillgangsforvaltnings planer, och
anger rollen som ledningssystemet for tillgdngar har for att
fraimja att de uppsatta malen for forvaltning av tillgdngar
uppnés

Standig forbattring Aterkommande aktivitet for att forbéttra prestanda

Storning Oforutsedd hiandelse som leder till skada eller annan forlust

Tillgdng Sak, enhet eller entitet med potentiellt eller faktiskt virde
for en organisation

Tillgéngs livstid Period fran att en tillgdng skapas till att tillgdngen kasseras

Tillgédngs- Dokumenterad information som anger atgirderna,

forvaltningsplaner resurserna och tidsramarna som kravs for att en
individuell tillgdng, eller en grupp tillgdngar, ska uppna
organisationens mal for forvaltning av tillgdngar

Tillgangssystem Uppsittning tillgdngar som samspelar eller ar beslaktade

Typ av tillgédng Gruppering av tillgdngar som har gemensamma egenskaper
som utmarker tillgdngarna som en gruppering eller klass

Utkontraktera (verb) Anlita en extern organisation for att genomfora en del av en
organisations funktion eller process

Overvakning Bekriftande av status for ett system, en process eller en
aktivitet

Overensstimmelse Uppfyllande av ett krav
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Inledning



1.1

1.1 BAKGRUND, SYFTE OCH MAL

Tillgdngsforvaltning, pa engelska Asset Management, ar ett relativt nytt
ledningssystem dar starten i Sverige var 2020, nir den reviderade vigledningen
ISO 55002 [3] publicerades. Nar en organisation anviander ledningssystem

for tillgangar blir det enklare att styra, samordna och kontrollera aktiviteter

for forvaltningen av tillgdngar och fatta riskbaserade beslut med hiansyn till
tillgangens livscykel.

Tillgdngsforvaltning passar sarskilt for stora sammansatta organisationer som
har tillgangar:

+ med ldnga livslangder,

- som kréaver stora kapitalinvesteringar,

+ med hoga risker

« som tillhandahéller viktiga samhallsfunktioner.

Svenskt Vatten bedémde 2021 att Tillgdngsforvaltning ar ett metodstod och
ledningssystem som bér tillimpas av VA-organisationer.[4]

Ledningssystemet ISO 55000 &r ett flexibelt ledningssystem. Aven om det totalt
sett inte 4r manga utfardade certifikat i varlden, finns det certifikat inom nagra
olika branscher som exempelvis tillverkning, logistik, fastighetsforvaltning,
VA-organisationer, gruvor och dven nagra inom avfallsbranschen. Detta
innebér att ledningssystemet skulle kunna vara tillampbart dven for svenska
avfallsorganisationer.

Avfall Sverige 6nskar undersoka forutsattningarna for och behovet av
tillgdngsforvaltning enligt ISO 55000 for kommunala organisationer inom
avfallshantering. Huvudsaklig malgrupp for kunskapssammanstéllningen ar
avfallsansvariga eller liknande bland Avfall Sveriges medlemmar samt forstas
Avfall Sverige som branschforening.

Syftet med forstudien ar att skapa béttre forstaelse for hur tillgangsforvaltning
kan anvéndas for att kunna arbeta systematiskt med forvaltning av tillgéngar.
Malet ar att ssmmanstilla dagens kunskap om tillgdngsforvaltning samt att

ta fram forslag pa hur Avfall Sverige skulle kunna stodja sina medlemmar i
tillgdngsforvaltning.



Forstudien behandlar f6ljande fragestéllningar:

« Ivilka andra lander arbetar man med tillgangsforvaltning inom
avfallsbranschen, och pa vilket satt?

«  Varfor ar tillgdngsforvaltningen viktig for avfallsorganisationer och hur
skapar deras tillgdngar véarde for olika storlekar av organisationer?

e Hur kan tillgangsforvaltning som arbetsmetod anvindas och integreras
med andra ledningssystem vid planering av underhéll, f6rnyelse och
investeringar?

»  Hur kan avfallsplanering och hantering av tillstand for avfallsanlaggningar
integreras och kopplas till systematisk tillgangsforvaltning?

+  Hur kan tillgdngsforvaltning, genom att koppla samman nuldgesanalys och
investeringsplanering, skapa battre kontinuerliga underlag for politiska
beslutsfattare?

e Hur kan tillgangsforvaltning bidra till att genomf6ra investeringar som,
langsiktigt, ar mer kostnadseffektiva?

« Bor tillgdngsforvaltning anpassas for avfallsorganisationer av olika storlek?

1.2 METOD

Forstudien har genomforts genom litteraturstudier och intervjuer.
Arbetet har delats in i tre olika arbetspaket med fokus pa omvirldsanalys,
nuldgesbeskrivning och erfarenheter:

Resultatet av arbetspaketen har rapporterats i form av denna rapport. Eftersom
det finns en bra vagledning for tillgdngsforvaltning i ISO 55002 och i Svenskt
Vattens rapport [4] har vi valt att redovisa ny kunskap och principer som
tillgdngsforvaltningsserien (-ISO 55000 med -ISO 55001 och ISO 55002) bygger
pa, snarare dn att redogora for innehéllet i dessa standarder.

Rapporten kan lasas i sin helhet eller genom urval av kapitel. I rapporten finns
en ambition att forsdka anvianda svensk terminologi men ibland har vi valt att
behalla den engelska bendmningen. Detta beror pa att den forskning som pagér
inom omradet dr pa engelska och det saknas ibland bra svensk motsvarighet.



Vid ett inledande mote med Avfall Sveriges utvecklingsgrupp identifierades
lampliga och 6nskvirda organisationer och personer att intervjua. Nastan
alla dessa har kunnat nés for intervjuer. Nagra intervjuer har lett till tips pa
nya personer och organisationer att intervjua. Féljande verksamheter har
intervjuats:

«  Centrum for kommunstrategiska studier, Linkopings Universitet

+  Chartered Institution of Wastes Management, Storbritannien

«  Energiforsk

+  Mistra Inframaint (genom VA Syd och Linkopings universitet)

e Nacka Vatten och Avfall

+ Roslagsvatten

e Svenskt Vatten

e Sysav

e Umea Energi

« Uppsala Vatten och Avfall

e« VAKIN

« VA Syd (Mistra Inframaint)

Bland de internationella kontakterna fick vi bara svar fran Storbritannien
for intervju trots upprepade forsok. Darfor dr information om 6vriga landers
erfarenheter baserade pé litteratur och publicerat material pa webben.



Tillgangs-
forvaltning




Tillgdngsforvaltning ar en systematisk process att utveckla, driva, underhalla,
uppgradera och avyttra tillgdngar pa ett kostnadseffektivt satt. Malet ar att maxi-
mera virdet fran tillgdngar och sikerstélla att de bidrar till organisationens mal.

The International Organization for Standardization (ISO) publicerade 2014 en
serie standarder inom ISO 55000-serien (55000[1], [2], [3]). ISO 55000 definie-
rar tillgdngsforvaltning (Asset Management) som samordnande aktiviteter for
att realisera virde fran verksamhetens tillgangar. Tillgangsforvaltning innehaller
strategiskt arbete med sidkerhet, miljo, kostnader, risker och tillgdngarnas livscy-
kel. Séledes inkluderas en arbetsmetod for att avviga olika fragor utifran 6nskad
funktion och prestanda/resultat. Den tekniska kommittén bakom standarden
menar att inforande av ett sddant ledningssystem skulle kunna vara en nyckel-
faktor for att konkret bidra till de globala hallbarhetsmalen. [5]

Det finns ménga likheter med andra ledningssystem som till exempel

kvalitetsledningssystemet ISO 9000 och milj6ledningssystemet ISO 14001.

De viktigaste likheterna ar krav pé ledningens engagemang, policy, mal och

rutiner for uppfoljning, revision samt utviardering for stindiga forbattringar.

De viktigaste skillnaderna ar att ISO 55000 stiller tydligare krav pé att

verksamhetens ekonomistyrningssystem ska integreras i ledningssystemet,

krav pa resultatstyrning p& bade kort och lang sikt samt att utvirdering skall

genomfors oftare (minst 4 ggr/ar). Dessa skillnader marks tydligast genom

foljande krav pa dokumentation:

« Malsittningar for verksamheten pa 1, 3—5 ar och 10—30 ars sikt.

»  Ekonomiska matt och indikatorer for att utvardera verksamheten i ett
livscykelperspektiv.

« Samarbete inom processer och tvarfunktionella perspektiv.

Tillgdngsforvaltning anvands for att driva forandringsarbete for att sikerstilla
att organisationen kostnadseffektivt ska né sin vision, (benamns har som framtid

eller framtidsbild).

Figur 1: Resultatstyrning baseras

pa PDCA-metoden, men utifran Resultatstyrning
1o " . . Arligen
tillgangsforvaltningens policy, g
strategi och vision. Utvirdering
Resultatgranskning
GAP-analys
Rapportering

Best-value-report
Utlatande angaende
resultat
Forbattringsforslag



Viktiga moment inom tillgdngsforvaltning ar resultatstyrning, utviardering och
rapportering, se Figur 1. Resultatstyrningen (inom tillgdngsforvaltning) syftar till
att objektivt utvardera hela verksamheten och viga ihop hur vl den strategiska,
taktiska och operativa verksamheten fungerat. Utviarderingen genomfors
l6pande men érligen genomfors en storre utvardering dar granskningen
handlar om att utvardera hela organisationen bade kortsiktigt och langsiktigt. I
utvarderingen ingér att bedoma om gapet mellan idag och framtid minskar eller
okar. Den arliga utviarderingen rapporteras sedan i en best-value-report med
tillhorande utvardering om orsaker till att handlingsplaner (med tillh6rande
aktiviteter) under- eller 6verlevererat. I rapporteringen ingar att lamna forslag
till forbattringar som sedan beslutas och aktiveras i budgetprocessen, och

leder till handlingsplaner (med tillhorande aktiviteter). [6] Uppfdljningen av
resultatstyrningen och rapportering integreras i den ekonomiska uppfoljningen
och diarmed sker resultatuppfoljning av tillgdngsforvaltning oftast varje kvartal.
I Storbritannien har myndigheter och offentlig verksamhet sedan ldnge tvingats
att ta fram dessa rapporter som ett sitt att skapa transparens till allmanheten
[7]. ‘Best value’ ar sdledes ett resultat av en utvardering av hur vl verksamheten
har natt och kommer att n& malen.

Varfor arbeta med tillgdngsforvaltning nar manga foretag redan bedomer att det
finns en klar framtidsbild (vision)? I en mer fordnderlig varld kan det behovas
andra verktyg eller arbetssitt for att bedoma vad som skapar varde for kunden
eller inte. Exempel pa varfor organisationer borjar med tillgdngsforvaltning

ar en insikt om att nuvarande arbetssitt kan 19sas pa ett battre satt. Manga
organisationer bedomer att utvecklingen inte sker tillrackligt snabbt, inte sker
pé ett andamaélsenligt satt eller har behov av bittre stod i att konkretisera

och prioritera aktiviteter. Andra aspekter kan vara att den organisatoriska
verksamheten har fullt upp med att 16sa akuta behov och det behévs metoder

for att frigora tid for att kunna arbeta med utvecklingsarbete. En ytterligare
aspekt kan vara att fa organisationen delaktig i forbéttringsarbetet for att minska
kortsiktiga besparingar som kan bli dyrare pa sikt. Genom att visualisera onodigt
arbete, det som inte ar vardeadderande, skapas incitament for fordndring.

2.1 KOMMUNIKATION OCH SAMFORSTAND

Tva viktiga huvudprocesser i en organisation ar de strategiska och de operativa
processerna. Det ar vanligt att dessa huvudprocesser sker parallellt men att det
utover budgetprocessen finns fa kontaktytor mellan de olika processerna. For

att arbeta med tillgdngsforvaltning behovs fler kontaktytor vilket kan innebara
ett arbetssitt som baseras pa kollektiva bedomningar [1]. Det tar tid att fa i gng
arbetet med kollektiva bedomningar eftersom det bygger pa ett gemensamt sam-
forstdnd angaende hur ’best-practice’ (bast kinda arbetssitt) ska bedomas. Nar
arbetssattet inforts och fungerar fullt ut ska ett battre resultat/prestanda uppnaés.



Tillgdngsforvaltning ar ett relativt nytt ledningssystem och det pagar darmed
forskning for att utveckla anpassade systemstod for olika verksamheter.

En viktig orsak till att organisationer inte dr kostnadseffektiva beror pa
bristande kommunikation och avsaknad av samforstand fran kollektiva beslut.
Fragmenterade kommunikationskanaler och beslutsvigar harror frén en
verksamhetsstyrning som ar utformad for att upprétthalla dagens verksamhet
och mindre for en organisation som #r under stindig utveckling [8].

Forskarna Helena Alegre och Sérgio T Coelho publicerade 2012 en
uppmirksammad artikel dar de illustrerar tillgdngsforvaltningens
kommunikations- och beslutsvégar i form av en kub enligt Figur nedan. De
menar att verksamhetsstyrningen kan delas upp i tre nivéer: strategisk, taktisk
och operativ niva. Dessa tre nivder analyserar verksamheten utifrén kostnader,
risker och prestanda med st6d av tre olika kompetenser: information, teknik och
ledning. For en avfallsverksamhet betyder "prestanda” den serviceniva/resultat
som verksamheten har formaga att leverera.

Detta skapar en kub med 3x3x3 kontaktytor (skdrningspunkter) dir dessa olika
perspektiv samverkar och dar kollektiva beslut behover fattas. I underkapitlen

nedan gar vi narmare in pa dessa skarningspunkter.

Figur 2: Alegres kub beskriver tillgangsforvaltning i tre dimensioner.

Strategisk niva
Taktisk niva

Operativ nivd

2.1.1 Styrning och beslutsnivaer
De tre nivierna av verksamhetsstyrning, strategisk-, taktisk- och operativ nivi,
illustreras genom Figur nedan. Foljande fragor hanteras av dessa nivaer:

1. Den strategiska nivian hanterar:

+ Vision och mal: Det strategiska arbetet handlar om att séatta 1angsiktiga
mal och visioner for tillgdngsforvaltningen. Detta inkluderar att definiera
vad organisationen vill uppna inom ett ar, kortare sikt (tre till fem ar) och
lang sikt 10—30 4r.



Planering och policyer: Utveckling av 6vergripande planer och policyer
som styr hur tillgdngar ska hanteras for att uppné de langsiktiga mélen.
Resursallokering: Beslut om hur resurser ska fordelas for att stodja de
strategiska malen, inklusive investeringar i nya tillgangar eller underhall av
befintliga.

2. Den taktiska nivan hanterar:

Implementering av strategier: Det taktiska arbetet fokuserar pa att
bryta ner de strategiska mélen till mer hanterbara delar och utveckla
specifika planer for att genomfora dessa.

Projektledning: Hantering av projekt som syftar till att forbattra eller
underhaélla tillgdngar, inklusive tidsplanering och resursférdelning.
Riskhantering: Identifiering och hantering av risker som kan péaverka
tillgdngarnas prestanda och livslangd.

3. Den operativa nivan hanterar:

Daglig drift och underhall: Det operativa arbetet handlar om den dagliga
hanteringen och underhéllet av tillgdngar for att sikerstélla att de fungerar
effektivt och pélitligt.

Overvakning och rapportering: Kontinuerlig évervakning av
tillgdngarnas tillstind och prestanda samt rapportering av eventuella
problem eller behov av dtgarder.

Reparationer och uppgraderingar: Genomforande av nédvandiga
reparationer och uppgraderingar for att forlinga tillgdngarnas livslangd och
forbattra deras effektivitet.

Figur 3: Hierarkisk styrmodell i manga organisationer.
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Maénga verksamheter har redan beskrivna processer for styrningen och

det ar vanligt (och normalt) att det finns skillnader mellan strategiska och
operativa malsattningar. Denna skillnad ar naturlig eftersom den operativa
verksamheten har fokus pa nulédget, att 16sa dagens utmaningar och behov,
medan den strategiska arbetar med att 16sa framtiden och dess utmaningar och
behov som konkretiseras ytterligare i taktiska mal. For att kunna omvandla en
framtidsbild (vision) behovs en strategisk plan med taktiska mél som guidar
den operativa verksamheten. Det omvinda giller ocksa, det vill sdga om det inte
finns tillracklig kunskap om nulédget saknas forutsiattningar for den operativa
verksamheten att realisera organisationens forvantningar. Bristande forstaelse
for olikheter inom olika organisationsnivéer skapar frustration och ovilja
gentemot att samarbeta. [9]

2.1.2 Kompetens for analys och styrning

Kompetens beskrivs inom tillgdngsforvaltning men ar snarlik definitionen for
kompetens inom projektteori. For att kunna vara kompetent kravs ratt ledning/
ledarskap, men ocksa tillgang till information och andamaélsenlig teknik.

Organisationens kompetens ar saledes hur organisationen majliggor att det
finns tillracklig information (kunskap) for att utféra arbetet, riatt teknik och
forutsattningar att utfora det pé ett optimalt siatt samt ledning, det vill sdga
ansvar, och befogenheter att kunna utfora arbetet. Kompetens kan darmed
beskrivas i Alegres kubmodell som foljande:

1. Ledning: Hur leds medarbetarna effektivt for att deras arbete ska leda till
viardeutveckling for kunderna? Har organisationen brutit ner och tolkat
uppdraget sd att det ar tydligt for medarbetarna? Finns det tillrackligt
tolkningsutrymme inom enheten for att kunna arbeta effektivt och ta egna
beslut?

2. Teknik: Ar tekniken anpassad for att utfora arbetsuppgifterna? Generar
tekniken onddigt merarbete eller kan arbetsuppgifterna l6sas pa annat satt?

3. Information: Har medarbetarna tillracklig och tillgdanglig information eller
kunskap? Vilken kunskap saknas och hur ska den formedlas pa bésta sitt?

Eftersom tillgingsforvaltningen syftar till att arbeta tvarfunktionellt med kollek-
tiva beslut finns det ménga olika professioner som behover involveras och som
kan ha nytta av tillgdngsforvaltningen. Har f6ljer ndgra exempel pé nyttor [58]:
«  Agaren och medborgare: Fortroende skapas for att verksamheten forvaltas
langsiktigt och kostnadseffektivt.
« Tillsynsmyndigheter och andra externa intressenter: Genom
tillgdngsforvaltning sikerstills att det finns underlag och motiveringar
for olika beslut. Krav pa kvalitetssdkring fortgar och hanteras av
tillgdngsforvaltningssystemet.
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+ Ledning och specialister: Tillgangsforvaltning bidrar med verktyg
for battre samarbete inom organisationen men ocksa forbattring av
uppfoljningsprocesser for personal, IT, ekonomi samt hantering av risker.
e Medarbetare: Det sker en kompetensutveckling och medarbetare far
en battre forstaelse for vad som ar vardeskapande i verksamheten.
Medarbetare far storre fortroende for att bade langsiktiga och kortsiktiga
mal kommer att nds genom den tydliga strukturen av strategiska mal som
konkretiseras genom taktiska och operativa mal.

2.1.3 Analysdimensioner for beslut

Krav pa god ekonomisk hushéllning, riskhantering och optimering finns i
kommunallagen [5], som anger att kommunen ska leverera storsta majliga
nytta for sina kommuninvénare och krav pa langsiktig ekonomisk hushallning.
Béde ledningssystemet (tillgdngsforvaltning) och lagen ger organisationen
frihet att bedoma vad som ar god ekonomisk hushallning. En vanlig uppfattning
ar att kommuner och organisationer inte tillrackligt vl har definierat vad
langsiktig ekonomisk hushallning ar och att det finns olika uppfattningar inom
organisationen vilken nytta eller serviceniva som ska levereras. En annan
vedertagen uppfattning ar att de underlag som finns inte ar tillrackligt bra och
att det saknas information angaende de ldngsiktiga effekter som beslut har. Det
finns ddarmed ett behov av att arbeta med béttre riskhantering.

Inom tillgdngsforvaltning ar det organisationen som avgor vad och hur
organisationen ska prioritera. Dock fordrar tillgdngsforvaltning att beslutet
baseras pa kollektiva beslut och att det finns analysunderlag som redovisar vad
beslutet innebér avseende risk, kostnad och prestanda/serviceniva/resultat,
bade kortsiktigt och langsiktigt.

For att aterigen referera till Alegres kub har varje organisation dessa tre grund-
laggande aspekter att analysera for att kunna optimera sin verksamhet: (1) Kost-
nad, (2) risk och (3) verksamhetens resultat/serviceniva/prestanda (jmf eng.
“performance”). Dessa kan visualiseras med en modifierad (projekt-)triangel
enligt Figur nedan. Kirnan i triangeln ar att visualisera att: 1g risk kan vara
billigt kortsiktigt men dyrt om risken intraffar. Hog servicenivé kan genomforas
med hog kostnad och 14g risk eller med g kostnad men hog risk. Lag kostnad
kan ske om organisationen accepterar en lag serviceniva och hog risk.

Prestanda/Resultat/Servicenivan: Serviceniva ar vad verksamheten
levererar till kund och den nyttan som skapas. Vad giller kommunens ansvar
for avfallshantering kan organisationen sjilv bestimma viss serviceniva som
exempelvis intervall pa tomningar, 6ppettider pa dtervinningsanlaggningen,
antal atervinningscentraler och antal fraktioner som kan limnas.
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Kostnad: Alla beslut om serviceniva och risktagande ar forenade med en
kostnad. Tomning varje vecka skapar kostnader for personal, slitage pa fordon
eller annat som paverkar verksamhetens kostnader. Beslut om att minska
underhall kan skapa storre kostnader pa sikt da uteblivet underhall har forkortat
utrustningens livslangd.

Risk: I varje beslut ingar ett medvetet eller omedvetet risktagande. Att ha ett
stort lager med reservdelar ar bra for att kunna 16sa akuta problem, men innebér
ocksa att det kanske finns reservdelar som aldrig kommer att anvindas. En
medveten riskhantering vager risken for minst tva olika alternativ och vardet av
den effekt som det orsakar: Stannar hela verksamheten eller innebar detta stora
kostnader? Organisationen tar ett beslut och vet hur risken hanteras.

Figur 4: Optimeringsvariabler, dir Resultat/
minskning/6kning av en aspekt serviceniva
bara kan ske pa bekostnad av 6ka/

minska niagon annan aspekt.

Kostnad Risk

Riskbedémningar med tillhorande riskhantering har lange varit krav att
genomforas, exempelvis inom miljolagstiftningen och arbetsmiljolagstiftning.
Eftersom alla riskbedomningar som genomfors inom en organisation kan ha
olika fokus har behov lyfts att samordna riskbedémningar. En samordnad och
overordnad riskbedomning kan ocksé vara ett sitt att fa en battre kunskap inom
bolaget, men ocksa for att kunna fatta beslut. Genom att virdera konsekvenser
som kostnad, risk och serviceniva kan det vara lattare att virdera olika strategier
och beslut om vilken riskhantering som ska genomforas.

Riskhantering behover battre inga i framtagande av underhallsplaner. Syftet
med underhéllsplaner ar att kunna arbeta proaktivt och inte behova arbeta

med akuta avhjalpande atgéarder. Inom tillgdngsforvaltning anses akuta
avhjilpande atgirder vara ett sloseri, eftersom akuta avhjialpande kostar mer for
organisationen (om bade arbetstimmar och insatsmaterial raknas in) jamfort
med att arbeta proaktivt. Dessutom skapar akut avhjialpande atgiarder annat
sloseri som stress och risk att annat planerat underhéll inte genomfors och
diarmed risk for Annu mer avhjialpande atgarder.
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For att kunna ta fram underhéllsplaner kriavs samarbete inom olika nivéer i
organisationen eftersom riskhantering bygger pa att det finns kunskap och
underlag for att analysera hur tillforlitlig och tillgdnglig dagens utrustning
(tillgéngar) ar. Det behovs ocksa kunskap om att bedoma kostnadsutvecklingen
och att kunna planera for avveckling och re-investering. Vi dterkommer till mer
om underhéllsplaner i ett eget kapitel nedan.

Strategiska fragor som paverkar beslut om re-investering eller avveckling ar

exempelvis:

+  VArt uppdrag: Ar vart uppdrag likadant om 20 4r? Kan de 16sas pi samma
satt eller pa annat sidtt? Kommer framtiden att medfora att vi far fler
uppdrag, farre uppdrag eller andra uppdrag? Kommer vért uppdrag att
genomforas i en annan organisationsform? Kan vi 16sa det med nuvarande
utrustning/teknik eller behover vi investera i ndgot annat? Vad kostar det?

« Var kund/invanare: Vilken serviceniva ska vi ha? Vet vi vad kunden vill ha?
Leverera vi det kunden vill ha i framtiden? Vill/kan kunden betala for detta?
Kommer vi fa fler eller farre invanare? Hur ser befolkningsstrukturen ut?

»  Osdkerheter: Vad vet vi om hur elpriser, skatter och avgifter kommer att
paverka oss? Okade krav pa redovisningar och 6kade krav pa att mer ska
ateranvandas? Finns ytterligare risker fran klimateffekter och pandemier?
Vad ar risken for att vi inte klarar kompetensforsorjningen och hur kan detta
péverka oss (kostnad?).

«  God ekonomisk hushéllning: Genomfor vi dagens verksamhet
kostnadseffektivt? Finns det behov av att 6ka investeringarna? Ska vi bygga
nytt, ligga ner eller reinvestera? Ar detta riitt investering? Hur beriknas
rantekostnader? Amorteras laneskulden?

Béade de beslut som fattas och de som inte fattas paverkar morgondagens majlig-
het att fatta beslut och morgondagens formaga att ha god ekonomisk hushall-
ning. Ledningssystem for tillgdngsforvaltning syftar till att arbeta med riskhan-
tering for att 1angsiktigt 6ka vardet for tillgangarna [4]. Avsaknad av underlag
beror ofta pa bristande analys av kostnader, risker och serviceniva och darmed
risk for simre forutsattningar att uppna god ekonomisk hushéllning i framtiden.

2.2 FRIGORA TID FOR ATT ARBETA MED
UTVECKLING

Tillgéngsforvaltning beskriver ’god ekonomisk hushallning’ som en larandeor-
ganisation dar ineffektivitet ersitts av aktiviteter som bidrar till nyttor. Detta
synsitt har mycket gemensamt med mottot inom produktionsideologin LEAN.
Den drivande idén inom ledningsfilosofin LEAN &r att maximera utveckling av
varde och nyttighet i verksamhetens processer genom ett stindigt larande under
genomforandet [10]. Hela synsittet LEAN uppfyller en metod inom tillgangsfor-
valtning som &r att anvinda Best practice i alla processer och LEAN har definie-
rat atta olika sloserier som dr motsatsen till Best Practice, se Figur.
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I forvaltningsledning och LEAN ska processer och arbetssitt optimeras genom
att ta bort sloseri. Sloseri dr sddant som inte bidrar till virde for kunden. Inom
LEAN ir det ofta lattast att hitta synliga sloserier men betydligt svarare att
hitta och jobba med de "dolda” sloserierna. Dolda sloserier kan vara sddant
som behover samverkan och kollektiva beslut for exempelvis bristande ledning,
planering, kompetensbrist, forlorat kundfortroende efter brister i levererade
servicenivaer.

Bade tillgangsforvaltning och LEAN anger att borttagandet av sloserier inte ska
anvindas for att skdra personalkostnader utan ska anvéindas for att skapa mer
nytta for organisationen.

Figur 5: Atta sléserier enligt LEAN
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N Bver- =
. Vs Viantan Ovedr Kt H
9., Rorelse DIOCUKEION mu

¢ '. T . = T
Y = Lager, e o @
Overarbete T ﬂﬂw
T el Transporter
B omarbete P

Outnyttjad \
@ kreativitet og

“Best practice” kan ocksa innebira att se 6ver hanteringen av olika typer av
material och utrustning. Ar det rimligt att alla vira maskiner har olika pumpar
och smorjmedel vilket leder till en midngd reservmaterial som behover sta pa
lager? En méngd snarlika komponenter och oljor medfor forsvararat drift och
underhéll. Genom att anvinda samma komponenter kan lagerhéllning och
forbrukningsmaterial minska samt rutiner for service och underhall forenklas.
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Inforande av till-
gangsforvaltning




Det finns huvudsakligen tre inledande steg i inférandet av tillgdngsforvaltning:

1. Genomfor en sjalvskattning (garna med stod av de metoder som beskrivs i
nasta kapitel).

2. Aktualisera policy, vision och framtidsbild for verksamheten. Syftet med
policy och vision ar att fungera som vigledning i utvecklingsarbetet.

3. Forbittra organisationens information och kunskap om tillgingarna. Viktig
information ar status for tillgdngarna. Infor ett systemstod for att halla
informationen aktuell.

Figur 6: Sjilvskattning dr

exempel pa ett verktyg for Framtid
att beskriva gapet mellan

framtidsbild och nulige.

GAP-analys alt.
sjalvskattning

Nuléige Vart forsta steg

Manga vittnar om att det ar viktigt att inledningsvis skapa samforstand och en
gemensam bild av tillgdngsforvaltningens inférande. Nar det finns samforstand
ar det enklare att prioritera och besluta om vad som behover genomforas.

For att skapa engagemang och langsiktighet dr det viktigt att snabbt komma i
gang och visa resultat. Det dr oftast battre att ta manga sma steg dn att vanta
lange pa ett stort steg.

3.1 SJALVSKATTNING

Att arbeta med tillgdngsforvaltning kommer att identifiera nya behov,
arbetsuppgifter och kompetenser och dirmed gora ansprak pa organisationens
resurser. Av denna anledning ar det viktigt att infora tillgdngsforvaltningen
kumulativt, det vill sdga successivt fordjupa och utveckla arbetet. Det viktigaste
ar att snabbt komma i gdng och visa resultat. Det kan vara frestande att vilja
utreda behoven pa djupet nir de dyker upp, men var rekommendation ar att
inte fastna i detaljer i arbetets inledande skeden d& det riskerar att sakta ner
framdriften. Eftersom tillgdngsférvaltning involverar hela organisationen ar det
mycket viktigt att arbetet med tillgdngsforvaltning forankras i organisationen
och ha ledning involverad i ett tidigt skede — gdrna innan en sa kallad
sjalvskattning gors.
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En sjilvskattning ar en nuldgesanalys om hur verksamheten fungerar idag.
GAP-analys ar ytterligare ett begrepp med liknande betydelse. Sjalvskattningen
konkretiserar vad som skiljer nuldge gentemot framtidsbild. Resultatet

fran sjalvskattningen kan ocksa hjalpa till att bedéma hur atgarder skall
prioriteras och pé sa sitt vara grunden for en handlingsplan. Resultatet fran
sjalvskattningen kan vara behov av att formulera underhallsplaner (pa 1 och 3—5
ars sikt) utifran en inventering om tillgdngarnas skick.

Om det finns en 6vergripande mélbild/vision for arbetet med
tillgdngsforvaltning skapas biattre forutsattningar for att ha ett langsiktigt
forhallningssatt for den ekonomiska styrningen oavsett om det ar for underhall,
re-investeringar eller att avveckla utrustning/tillgdng. En kommunicerad
malbild ger ocksa storre majligheter att knyta samman kortsiktiga beslut med
de langsiktiga riktlinjerna och darmed blir de mer langsiktiga riktlinjerna mer
konkreta for organisationen. [11]

3.1.1 Metoder for sjalvskattning inom tillgangsforvaltning
Sjalvskattning (GAP-analys) dr en metod/aktivitet/test for att hjalpa till att
avgora hur mycket organisationen har kvar att gora for att uppfylla kraven i

till exempel ISO 55001 om tillgdngsforvaltning. Sjalvskattning/GAP-analys ar
verktyg som ldnge har anvints och anpassats och det finns saledes en mangd
olika sjalvskattningsverktyg. Gemensamt for alla verktyg ar att storst utvaxling
fas genom att anvanda ett anpassat verktyg, genomfora den i en grupp dar

olika professioner finns representerade) och tillsammans med en extern coach/
konsult som vigleder.

The Institute of Asset Management (IAM) [12] har ett anpassat sjalvskattnings-
verktyg som heter Self-Assessment Methodology+ (SAM+). Det ar ett Excel-
baserat verktyg som later organisationer mata sin tillgdngsforvaltningskapacitet
mot kraven i ISO 55001 [2] och utifran IAM:s viagledning The Asset Manage-
ment Landscape som resulterar i sex fokusomraden och 39 &mnesomraden.
SAM+ har fordelen att den ar anpassat for tillgdngsforvaltning och att den inte
ar branschspecifik.

Aven de danska branschféreningarna for VA, DANVA[13], och fjdrrvirme, Dansk
fjarrvarme [14], har tagit fram en sjalvskattningsmodell som liknar IAM, med
skillnaden att den ar mer branschspecifik med sju teman och 23 péstéenden.
DANVA:s metod har testats av danska VA-organisationer, sirskilt av mindre
aktorer (ca 50 000 invénare) som ibland samarbetar med andra for att
genomfora arbetet. Danska erfarenheter visar att metoden har varit till stor hjalp
genom att tydliggora viktiga fragor inom tillgdngsforvaltning.
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3.2

Inom det svenska forskningsprogrammet Mistra Inframaint [15] har det for
VA-organisationer tagits fram ett anpassat sjialvskattningsverktyg [16] med
tillhorande excelfil [17]. Sjalvskattningen bestér av 16 fokusomraden dar
verksamhetens mognadsniva bedoms pé en skala 1—5 och resultaten visualiseras
i ett spindeldiagram. Sjalvskattningen har testats inom Mistra Inframaint och
dess samverkansprojekt. Erfarenheterna darifran ar blandade, men generellt
har den workshop pé tre timmar som foreslas i arbetsboken upplevts vara en
bra borjan, men for kort for att fa en samlad bild av verksamheten. Mistra
Inframaints sjalvskattningsverktyg ar inte uttalat branschspecifik men kan
behova anpassas efter avfallsorganisationerna behov. Exempelvis bygger
végledningen pa att du redan har en grundkunskap inom tillgdngsforvaltning
eller att det genomfors med coach via workshops.

Det finns dven andra modeller, exempelvis NOHRA eller SWOT, men i
sammanhanget tillgdngsforvaltning ar var erfarenhet att sjalvskattningsverktyg
liknande dem IAM, DANVA och Mistra Inframaint tagit fram varit mer
framtradande. Denna bedomning baseras pa att dessa modeller (Mistra
Inframaint) ar mer anpassade for ISO 55000. De andra modellerna ar mer
generella med risk att missa vissa delar av ISO 55000, om inte metoderna innan
anpassas for tillgdngsforvaltning.

Oavsett metodik beh6ver GAP-analys/sjalvskattning resultera i en 6vergripande
bild av vilka utmaningar och behov verksamheten har. I ett senare skede behovs
ocksé beslut fattas om vad som ska prioriteras forst, det vill sdga vart forsta steg.

3.2 FRAMTIDSBILD OCH POLICY

Alla som arbetar med tillgdngsforvaltning behover en policy som anger
riktning och ramen for arbetet. Syftet med tillgangsforvaltningspolicyn ar att
definiera vad tillgangsforvaltning innebar for organisationen och att skapa
en gemensam riktning. Eftersom tillgingsforvaltning ska vara 6verordnad
behover det sikerstillas att dven andra policys dr harmoniserade med
tillgangsforvaltningspolicyn. Ansvaret for policyn kan finnas hos den hogsta
ledningen, men det ar viktigt att framtagandet av den dven inkluderar andra

delar av organisationen for forankring.

I framtagandet av framtidsbild och policy ingar att formulera langsiktiga mal
och visioner for tillgangsforvaltningen, garna med en tidshorisont pa 20 ar eller
langre. Den langa tidshorisonten hjilper organisationen att vara mer generell
och littare kunna beakta framtida behov och mgjliga forandringar i samhallet
som exempelvis andra krav fran intressenter.
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Frégor som kan vagleda processen skulle exempelvis kunna vara:

e Varvill vi som organisation vara om 20 ar?

+ Vilka forandrade behov kan véra intressenter ha i framtiden?

e Har vi tillracklig kunskap om vara kunder och verksamhetens framtida
forutséittningar?

For att arbeta med framtidsbilden krivs att det finns ett team som kontinuerligt
arbetar med de olika fragorna eftersom det kravs information frén olika delar av
verksamheten. I arbetet behover fragor hanteras om alla aspekter (serviceniva,
risk, kostnad, ledning, teknik, information och péverkan pé organisationsnivéer).
I detta arbete behovs information om tjanster pa aggregerad niva, gidrna med
processfloden. I tillgadngsforvaltning behover processfloden dven inkludera
information om vilka tillgdngar, maskiner och utrustning som anvands. Arbetet
ska kunna standardiseras och det &r viktigt att fundera pa vilken noggrannhet
som behovs och inte bli for detaljerad. Det ar litt att frestas att fa koll pa alla sma
delar men nedbrytning till lagre niva bor tas i ett senare skede.

Utvardera och prioritera. Vissa tillgdngar ar mer kritiska for att kunna generera
den forvintade servicenivén. Det behéver darmed tas fram kriterier for hur
prioritering ska kunna genomforas. Det kan hianda att det inte finns fullstandig
information och kunskap om nulége och de risker som de olika alternativen kan
medfora. Det viktigaste ar att det finns tillrackligt underlag, att organisationen
ar overens och att det finns en strategi for om en risk intraffar. I SKR:s rapport
beskrivs detta som att: T analysen &r det att synliggora de viagval som paverkar
var langsiktiga utveckling och darmed ocksa det framtida ansvarstagandet for
ekonomi och verksamhet” [11].

3.3 UNDERHALLSPLANER

Nar policyn tagits fram dr ett sannolikt nésta steg att fa koll pa sina anldggningar
(utrustning eller tillgangar). I det ingar exempelvis att sammanstilla information
om fysiska tillgdngar, vilket skick har de, kostnader, vilken tillganglighet
tillgdngarna har, hur ngjda kunderna ar med nuvarande leverans. Har vi
kunskap om fornyelsebehovet?

I detta arbete kan det finnas behov av ett systemstod for att informationen om
tillgdngarna ska kunna uppdateras 16pande men ocksé for att kunna anvindas
inom andra delar av organisationen. Efter inventering och registrering

av tillgangar, eller helst parallellt med det, behover tillgdngar kopplas till
ekonomisystemet. Detta for att fa battre kontroll 6ver 16pande kostnader. Mélet
ar att ta fram underhallsplaner pa 1 respektive 3—5 ar for att jobba mer med
forebyggande underhall, se Figur 7.
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For underhéllsplaner behover foljande information tas fram [18]:

« Tillgdngar behover finnas beskrivna (tillgdngsregister)

»  Kunskap om hur viktiga tillgdngar/resurser ar for verksamheten. Vad ar
risken att det sker ett haveri och vad blir det for konsekvens for kunden?

+ En sammanstillning av underhallsbehov. Underhallsrekommendationer och
beridknad livslangd fran leverantorer, deras nuvarande skick och berdknade
livslangd givet existerande underhall. Vad kravs for att tillgdngen ska
fungera optimalt?

+ Livscykeldata om tillgdngen. Hur mycket kostar energi, drift och underhall
och vilka risker (kostnader) innebar det for olika alternativa driftsstrategier?
Prioritera vad som &r viktigast for kunden och organisationen.

Figur 7: Verktyg for den operativa verksamheten

Operativ
Arligen
v

Budget
v
Tillgangsforvaltningsplan
1, 3-5,20+

Underhallsplaner
1, 3-5ars sikt

Drift och underhéll pagar 16pande och ibland ar det svart att veta om det ar drift
eller underhéll. Hur drift och underhall ska definieras kan skilja sig mellan olika
verksamheter och tillgangar och darmed behover detta finnas beskrivet.

Kunskap om tillgdngarnas skick ar oerhort viktigt for att bedoma
underhéllsbehovet. Hur sliten ar tillgdngen och vilket underhallsbehov behovs
for att forlanga livslingden? Hur mycket reparationer och service har det kréavts
och hur mycket reparationer och underhall kommer kravas?

I inventeringen dr det viktigt att ha policy och riktlinjer néara till hands for att
vardera hur viktigt det ar for organisationen att tillgdngen fungerar och forsta
konsekvenser for kunden. Virdera risken for att tillgdngarna inte fungerar och
kom sedan 6verens om vilken underhallstrategi som ska gélla.[19]
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Till underhallsplanen behéver det finnas tidsplan och eventuellt en
prioriteringslista for underhallsatgirderna. Det vill siga bestdm nér varje del
ska underhaéllas eller bytas ut. Utga fran skick, alder och livslangd. Uppskatta
kostnaden for varje underhallsétgard. Visualisera kostnaden i budgeten. For att
avgora och prioritera vad som ar viktigast anvinds ofta ett livscykeltank, hur
viktigt det ar for kunden och vilka alternativa kostnader olika underhall medfor.

3.4 CERTIFIERING ELLER INTE?

Certifikatet ar ett intyg som verifierar fran en oberoende part att alla

krav i ledningssystemet ar uppfyllda. Fordelen med att certifiera sig ar

att verksamheten far just en extern granskare, vilket har atminstone tva
huvudsakliga fordelar. For det forsta blir ofta arbetet med tillgdngsforvaltning
mer prioriterat i verksamheten da ingen vill bli pAkommen med att inte har gjort
vad man kan infor ledning och medarbetare. For det andra far verksamheten

en extern expert att resonera med, vilket ofta leder till vardefull input till
utveckling av séval ledningssystemet som verksamheten. Samtidigt innebar
certifiering en extra kostnad som kan anvéndas till annat. Ledningssystemet kan
vara fullt &ndamalsenligt utan att det granskas av en certifieringsrevisor. Lis
mer i kapitel 5.1.1 om hur de intervjuade verksamheterna i denna forstudie ser
pé certifieringsfrigan och vilka majligheter det finns for att integrera det med
certifiering av miljo- och kvalitetsledningssystem.
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Andra lander
och branscher




4.1 GLOBALT GENOMSLAG

Enligt statistik fran ISO Survey [20] finns det ar 2023 totalt bara 668 giltiga
certifikat enligt ISO 55001 (tillgdngsforvaltning) i totalt 49 lander globalt, se
Tabell 1[21]. Storbritannien toppar med 6ver 130 certifikat foljt av Australien och
Japan som har strax 6ver 70 certifikat. I Sverige aterfinns tva certifikat, ett inom
fastighetsforvaltning [22] och ett inom vatten och avlopp [23]. Stora ekonomier
som Tyskland och USA har bara ett certifikat.

Fordelningen mellan branscher ar el-produktion (21 %), vatten & avlopp (19
%), fastighetsforvaltning (13 %), infrastruktur (8%), logistik (8 %), teknik-
verksamhet (6%), flygplatser (5 %), gruvverksamhet (3%), olja & gasproduktion
(6 %), tillverkning (2%), offentlig verksamhet (2%) och 6vriga branscher (6%)

[23].

Slutsatsen ar att certifiering enligt ISO 55001 inte slagit igenom speciellt mycket
vare sig globalt eller i Sverige. Det finns inte manga certifikat jamfort med hur
manga organisationer och foretag som finns i respektive land. Daremot visar
spridningen mellan branscher att tillgangsforvaltning fungerar inom alla olika
typer av verksamheter. Utover antalet giltiga certifikat finns det manga fler
organisationer som valt att tillimpa standardens krav utan att certifiera sig.

Tabell 1: Antal certifikat enligt ISO 55001 fordelat pa léinder
Antal Antal

Land certifikat Land Certifikat
Storbritannien 132 Argentina, Brasilien, Malaysia 12
Australien 79 Danmark, Nya Zeeland och Portugal 11
Japan 76 Indonesien 10
Kina 48 Slovenien 7
Nederlanderna 46 Irland och Oman 6
Forenade 33 Qatar och Spanien 5
Arabemiraten

Saudi Arabien 29 Colombia, Ungern 4
Indien 23 Osterrike, Belgien, Chile, Filippinerna 3
Hong Kong 20 Osterrike, Belgien, Chile, Filippinerna 3
Italien 19 Sverige, Swaziland 2
Frankrike 13 Bahrain, Tjeckien, Estland, Finland, 1

Tyskland, Sydkorea, Kuwait,
Luxemburg, Mexico, Nigeria, Norge,
Pakistan, Papua Nya Guinea, Serbien,
Sydafrika, USA, Vietnam, Zimbabwe

Tabell 1, ISO Survey 2023, https://www.iso.org/the-isosurvey.html
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4.2 TILLGANGSFORVALTNING I NAGRA
LANDER

Inom ramen for denna forstudie har ytterligare fordjupning gjorts for att ta reda
pa hur tillgadngsforvaltning anvéands o négra lander utanfor Sverige.

4.2.1 Storbritannien

Storbritannien har flest certifikat i varlden. I Storbritannien finns det krav

pa ”Asset Management” i statliga regleringsbrev men det finns inte krav

pa att certifiera sig eller att f6lja en standard. Den engelska termen ”Asset
Management” anvinds mer som generell ekonomisk term likt svensk lagstiftning
for kommunal forvaltning. Ménga VA-verksamheterna har dnda valt att pa

egen hand certifiera sig och VA-verksamheterna ar den bransch med flest
certifikat (19%) av det totala i Storbritannien, bara nagot mer an gas (19%) och
elproduktion (16 %) [23]. En forklaring till att Storbritannien har flest certifikat
ar troligen att begreppet "Asset Management” ar betydligt mer vedertaget dn det

svenska "tillgadngsforvaltning”.

En intervju genomfordes med CIWM (the Chartered Institution of Wastes
Management), [26] som enligt sin hemsida &ar den ledande professionella med-
lemsorganisationen for hallbarhets-, resurs- och avfallshanteringssektorn. CIWM
representerar och stodjer 6ver 5 500 individer och 250 anslutna organisationer
over hela Storbritannien men har ocksa medlemmar utanfor landet [26]. Storbri-
tannien, Australien och Nya Zeeland ar alla medlemmar i det brittiska samvaldet,
Commonwealth, vilket efter avkoloniseringen fungerar som en samarbetsorgani-
sation. CIWM har inte mérkt av nigon trend bland sina medlemmar om att inféra
ledningssystem for tillgadngsforvaltning, varken i enlighet med brittiska standar-
der eller internationella standarder. Det enda de kunde peka pé var det faktum att
nagra brittiska stader utvecklat vad som skulle kunna 6versittas som "Strategiska
tillgdngsforvaltningsplaner” (Strategic Asset Management Plans (SAMP)). Dock
ar dessa oftast framtagna utifran ett fokus pa fastighetsforvaltning och utifran
den mer generella anvindningen av “assets” som ekonomisk term.

4.2.2 Australien

Australien har kommit l&ngt med guider och vigledningar med syfte att stodja
ett integrerat och tviarvetenskapligt tillvigagangssatt for tillgangsforvaltning. De
anses dven ha just certifierade verksamheter inom sévil VA som avfall. Ett tiotal
VA-verksamheter och nagra enstaka avfallsverksamheter [23] (det finns tyvarr
inget enkelt sitt att hitta exakt hur manga och vilka dessa ar).

Drivkraften for Australien dr att offentlig verksamhet behdver ta hansyn till en
mangd olika risker samtidigt som forvaltningen hanterar ett betydande kapital
for att driva den offentliga servicen. Den offentliga forvaltningen har ett behov av
samsyn kring goda exempel och ett ledningssystem for att n en robust kapital-
forvaltning.
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Genom ett beslutsfattande som baseras pa kunskap och med ett
livscykelperspektiv pa kapitalforvaltning kan héllbarhet uppnas. Hallbarhet
definieras som att tillgodose nuvarande behov samtidigt som resurserna bevaras
for kommande generationer.

I Australien menar man att tillgdngsforvaltning genererat att resurser hanteras
korrekt, service anpassas utifran forvantningar, ett minskat behov av offentlig
service och battre anvindning av befintliga tillgdngar. Det har ocksa blivit lattare
att forutse framtida kostnader. [6]

4.2.3 Nya Zeeland

Nya Zeeland har vildigt fa certifikat och inga certifikat inom offentlig
verksambhet eller inom avfallsbranschen [23]. Nya Zeeland har daremot en
uttalad ambition att arbeta med avfallsminimering genom tillgangsforvaltning.
Bedomningen ar att tillgdngsforvaltning kan anviandas for samarbete over
kommungranser och péa sé satt kunna standardisera och effektivisera den
samhallsservice som erbjuds.

Nya Zeelands motsvarighet till regioner ar distriktsrad och nedan ger vi exempel
av tillgdngsforvaltning i tva olika distriktsrad. Initiativet for Distriktsradet

i Queenstown Lakes var behovet av att samordna avfallshanteringen 6ver
kommungranserna. Arbetet har beskrivits i en plan for avfallshantering: “Waste
Management & Minimisation Asset management Plan” [24]. Ett annat exempel
ar Distriktsrddet i Wellington vars primaéra fokus ar att minska miangden
material till deponi. Ett forsta steg har varit att sammanstilla tillgdngarna
(sambhallsservicen) pa distriktsniva. [25]

4.2.4 Portugal

Under de senaste tvad decennierna har Portugal gjort betydande framsteg nar
det giller att forbattra sina dricks- och avloppsvattentjanster. Trots dessa
framsteg stér sektorn infor utmaningar nir det galler att sdkerstilla langsiktig
héllbarhet och effektivitet. I Portugal har lagstiftningen spelat en nyckelroll for
att uppméarksamma forvaltning av infrastrukturtillgéngar (IAM) .[28]

I Portugal anvands tillgdngsforvaltning for vattentjanster och det finns

béade certifierade organisationer inom offentlig forvaltning (28%) och VA-
organisationer (28 %) av den totala mangden certifikat i landet [23]. Drivkraften
for tillgangsforvaltning ar att kostnadseffektivt uppfylla de globala malen [27]
och speciellt Mal 6: Rent vatten och sanitet for alla.
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4.2.5 Nederlianderna

Nederldnderna innehar efter Storbritannien flest certifikat i Europa. Certifikat
finns inom olika kapitalintensiva verksamheter sasom elbranschen (17%),
fastighetsforvaltning (17%), infrastruktur (15 %), VA (13 %) och offentlig
verksamhet (7%) av den totala méngden certifikat i landet [23]. Myndigheternas
frimsta fokus med tillgangsforvaltning dr kapitalférvaltningen. Aven inom
vattenforvaltningen utmairker sig Nederldnderna. Stora delar av Nederldnderna
ar under havsnivan och tillgdngsforvaltningen inriktas pa en klimatanpassning
av den viktiga infrastrukturen av kanaler och férdamningar.

4.2.6 Centrala - och ostra Europa

Tillgangsforvaltning anvands dven i kommuner i centrala- och 6stra Europa.
Utgangspunkten har varit kommunernas begriansade ekonomiska resurser for
att investera i- och underhélla tillgdngar. De framhaller vikten av samverkan
mellan olika forvaltningsnivier men ocksa samarbete med den privata sektorn.
Arbetet har inriktats pa tillgdngsregistrering, virdering av tillgdngar och
strategisk planering. Strategiska planer har tagits fram som &ar anpassade till de
kommunala maélen.

4.3 ANDRA BRANSCHER I SVERIGE

I Sverige ar arbetet med tillgédngsforvaltning fortfarande i sin linda. Ett antal
verksamheter har tagit beslut om att infora tillgdngsforvaltning men enbart tva
verksamheter har kommit i mal i form av slutlig certifiering. Av de som paborjat
inférande av tillgdngsforvaltning forefaller energibranschen vara den bransch
som kommit langst. Det pagar dock arbete dven inom fastighetsbranschen, inom
vatten och avlopp och verksamhet med tung infrastruktur.

4.3.1 Tillgangsforvaltning inom energisektorn i Sverige
Syftet med tillgdngsforvaltning i energisektorn ar att sdkerstéalla palitliga,
héllbara och kostnadseffektiva energitjanster samtidigt som de globala mélen
uppfylls. [34], [35].

Digitala verktyg anses vara oumbarliga i energiomstillningen. Allt fler

foretag anviander tillgdngsforvaltning for att driva teknisk innovation och
energiomstillning. Manga energiforetag, sirskilt inom fornybar sektor, har
integrerade verksamhetssystem for tillgéngsforvaltning med syfte att sdkerstilla
bade effektivitet och lagefterlevnad [36]. Aven EU-kommissionens rapport

[37] om anviandandet av tillgdngsforvaltning [38], visar att anvindandet

av tillgdngsforvaltning i branschen fortfarande varierar. Stora foretag som
Vattenfall har kommit langt i digitaliseringen och utnyttjar bide avancerade
digitala verktyg och smarta nitteknologier. Mindre foretag anvinder inte
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tillgdngsforvaltning (och digitalisering) i samma utstrdckning eftersom det
oftare hindras av resursbegrinsningar och begrinsad tillgang till expertis. Aven
om anvandningen av tillgangsforvaltning 6kar, anvinder ménga industrier
traditionella metoder, vilket understryker behovet av en bredare spridning av
fordelar och vinster med tillgdngsforvaltning och dess 16sningar. Exempelvis
gjuterier ar mycket energiintensiva och har ett stort digitaliseringsbehov for att
fa battre kunskap om nulige och darmed battre 1angsiktig planering.

De utmaningar som finns inom energisektorn ar fragmenterade system och
begransad tillgdng pa expertis inom tillgdngsforvaltning samt den troghet som
finns inom branschen. Det finns ett motstdnd som bade bestar av radslan infor
att overge traditionella metoder och osdkerheter angéende de kostnader som it-
tekniken medf6r bade vid inférande och forvaltning. [39], [40] [41].

4.3.2 Fastigheter

Ett av tva svenska certifierade verksamheter aterfinns inom fastighetsférvaltning
[22], men fler kommer nog bli certifierade. Det ar latt att forsté eftersom
tillgdngsforvaltning syftar till ett langsiktigt forvaltande. Det har en langre tid
funnits en standard for fastighetsforvaltning, ISO 41001, med mer fokus pa att
ta fram processer for rutinunderhall, akuta reparationer och skapa scheman som
minimerar storningar for hyresgisten. ISO 55001 har ett vidare fokus och giller
for en mangd olika tillgangar, inklusive byggnader, maskiner, infrastruktur och
fordon. En annan skillnad ar ocksa att ISO 55001 involverar hela organisationen
och dven anvinds for att uppné ekonomiska mal.

4.3.3 Kommunal tillgadngsforvaltning — Energi, VA och
avfall

Drivkrafter for att arbeta med tillgdngsforvaltning ar resursbegransningar och
utmaningar inom hantering av infrastruktur. Korrekt och tillforlitliga data ar
avgorande for beslutsfattande och detta innebar utmaningar inom datakvalitet
och hantering. Mdnga kommuner star infor utmaningar nar det géller att samla
in, underhélla och anvianda data av hog kvalitet. [46]

Av de produkter och tjanster som kommuner ofta dr inblandade i 4r det rimligt
att det ar energitjanster och VA-tjanster som har kommit langst. Detta eftersom
energi- och VA-sektorn oftast dr de verksamheter som har storst klimatpaverkan
i en kommun. Teknikutvecklingen i energisektorn gar dessutom mycket snabbt
och det ar darmed inte sjalvklart att dagens tekniklosningar ar de som dr mest
kostnadseffektiva pa lang sikt. Energi- och VA-infrastruktur ar kostnadsintensiva
och det finns en stor underhallsskuld med risk for stora kostnader om det inte
genomfors kostnadseffektivt. Dessutom innebar teknikval att kommunens
framtida mojligheter att minska sina klimatutslapp péverkas.

27



Svenskt vatten konstaterade i rapporten: “Tillgdngsforvaltning for svenska
VA-organisationer” [4] att m&nga organisationer saknar dokumenterade
processer for investeringsbeslut, underhéllsplaner och fornyelseplaner.
Tillgdngsforvaltning erbjuder verktyg for detta. For att fortsitta utveckla
tillgdngsforvaltning for svensk VA krivs goda exempel och forum for
erfarenhetsutbyte. Digitalisering och datahantering behover vidareutvecklas. Det
behovs exempelvis IT-system for dokumentation och analys men det finns dven
behov av att integrera ekonomisystemen.

Flera VA-verksamheter har kommit i gdng med tillgdngsforvaltning. Drivkraften
har framst varit att bedoma behovet av reinvesteringar, nyinvesteringar och att
granska olika kostnadsintensiva tekniklosningar. Forsta steget har ofta varit

att inventera och registrera sina fysiska tillgdngar. I detta ingér att komma
overens om pé vilken detaljniva tillgdngarna ska registreras, det vill sdga platser,
anldggningsdelar och liknande.

Erfarenheter av tillgdngsforvaltning &r att det inledningsvis kravs en storre
arbetsinsats men Gver tid bedoms metodiken inte innebéra en ytterligare
arbetsbelastning jamfort med att genomfora de olika ingdende planerna

och processerna separat. Detta ar forviantat, eftersom utveckling foljer
inlarningskurvan[47]. Detta innebéar att behova hiarda ut, men ménga kan nog ge
exempel dar organisationen gett upp innan resultaten syns.

For storre avfallsorganisationer ar formodligen verksamheten mer lik VA-
organisationer och som kan bocka av alla delar av tillgingar med langa
livslangder, stora kapitalinvesteringar framfor sig, hoga risker och viktiga
samhaillsfunktioner. Avfallsverksamheter utan egen avfallsbehandling och/
eller dar delar av avfalls-uppdraget ar utlagt pd entreprenad, tenderar att ha

en mer slimmad organisation. Detta skapar utmaningar som liknar de som
mindre foretag har, det vill siga ndgot svérare att ha tillrackligt med kompetens
inom alla sakfragor. Det ar dven naturligt att ha mer kortsiktiga mal eftersom
de bygger pé att de fysiska tillgdngarnas livslangd, det vill saga fordon och

karl, ocksé ar kortare. Mindre organisationer kan darmed ocksa ha en mindre
underhéllsskuld dn vad storre organisationer har. De storre organisationerna
har ofta tillgdngar med langre livslangder som exempelvis en egen deponi och
avfallshantering. Aven stora ytor behover skétas och om anléiggningarna inte
uppfyller lagar och regler kan detta innebar stora framtida utgifter. Genom att
skjuta upp investeringar och inte ersitta personal byggs en underhéllsskuld upp.
Ett annat exempel dr ndr en mindre organisation kan ha svarare att se dolda
sloserier som kan péverka livslingden for enskilda fordon och kérl. Det kan ha
blivit en vana att ersitta visst underhall genom att successivt byta ut fordon och
karl i fortid. Dessa organisationer omsétter dock stora kapital som att kopa nytt
och avyttra forbrukade tillgangar.
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En skillnad mellan avfallsbranschen och andra kommunala verksamheter &r

att det (enligt lag och forordning) redan finns en strategiskt plan, namligen
kommunens "Avfallsplan”. En avfallsplan ska hantera allt avfall som kommunen
har ansvar for, vilket inkluderar hushallsliknande avfall och avfall fran egna
kommunala verksamheter. Detta innebar att genomférandet av avfallsplanen ar
uppdelad inom hela kommunen med behov om samarbete och langsiktighet.

November 2024 publicerades forslag pa att slopa krav pa en kommunal
avfallsplan och ersétta den med styrande méal om minst 55 vikt%
materialdtervinning av kommunalt avfall [48]. Forslaget ar ute pa remiss, men
kan komma att bli géllande redan i januari 2026. Slopat krav pa avfallsplan kan
bade vara en risk och en mojlighet for kommunen. De nyttor som avfallsplaner
har bidragit med dr den sammanstéillning av infrastruktur som finns inom
kommunen och de floden av kommunalt avfall som uppkommer i egen regi
med tillhérande kostnader och materialslag. Detta dr information som andra
lander (exempelvis Nya Zeeland) forst nu har tagit fram. Det kan alltsa vara

en risk for kommunen om denna information om avfallstillgdngar inte ersitts
med nagot annat. Det kan samtidigt vara en mojlighet for tillgdngsforvaltningen
som ofta bygger vidare pa digitaliseringsarbete och kopplar ihop det med
ekonomisystemet.

4.3.4 Mistra InfraMaint

Mistra InfraMaint dr ett forskningsprogram som inleddes 2018 och l6per

fram till 2028. Forskningsprogrammet fokuserar pa smart underhall av
infrastruktur genom tillgangsforvaltning. Programmet ar brett och omfattar
tillstdndsbedomningar, prognoser och beslutsstod for investeringar, finansiering
och affarsmodeller, samt utveckling av kommunala processer och organisationer
for att mota samhillets stora investeringsbehov. Programmet dr darmed
tvarvetenskapligt och organiserat i tre tematiska omraden: héllbart beslutsstod,
héllbara affirsmodeller och organisationer, samt hallbar kompetensutveckling.
Projekten i programmet arbetar med olika typer av tillgdngar inom jarnvag, vag
och VA.

De forskare och doktorander som &dr knutna till programmet arbetar niara
kommunala organisationer for att sdkerstilla att forskningen baseras pa verkliga
behov och att resultaten kan omsittas i praktiken. Under 2023 paborjades
programmets andra fas, dar man till viss del frangatt den ursprungliga tematiska
indelningen och riktat storre fokus mot organisatoriska fragor. Det handlar
delvis om kommunala processer som namns ovan, men dven organisationens
formaga att digitalisera eller anvinda verktyg for beslutsfattande. Forstaelsen
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for beslutsprocessen dr en av nycklarna for att fa tillgdngsforvaltning att fungera
i praktiken — sarskilt i dess inledande steg. Malet med beslutsfattandet ar alltid
att fatta bra beslut for kunden. Forutsattningen for bra beslut dr att anvinda en
strukturerad process med beslutsanalys for att skapa beslutsstéd (underlag),
foljt av beslutsfattares granskning och 6verlaggning, vilket leder fram till
valinformerade och transparanta beslut. Detta resulterade i en rapport [49] och
visualiseras i Figur .

I Mistra Inframaint finns en rad andra projekt som ber6r andra delar

av tillgdngsforvaltning, exempelvis larandematerial som videoklipp och
handbocker, men ocksa andra projekt som behandlar fragestallningar pa saval
operativ som taktisk och strategisk niva.

Figur 8: Strukturerad modell for beslut.
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Detta kapitel baseras framst pa de intervjuer som gjorts och som beskrivits
narmare i kapitel 1.2. Inom projektet genomférdes dven en mindre workshop
och enkét inom Avfall Sveriges Utvecklingskommitté (15 svarande inom tre
verksamheter). 80 % av de som svarade angav att det finns en vision och att
verksamheten ar involverad i att ta fram strategier. Enkéten angav att 53%
upplever att underlag som tas fram framst tas fram for att 10sa kortsiktiga behov
och att rapporteringen frimst ar ett sitt att rapportera till ledningen.

Det var inte ménga av de intervjuade som hade lang praktisk erfarenhet av
tillgdngsforvaltning, eftersom tillgadngsforvaltning fortfarande ar en relativt

ny standard och speciellt inom avfallsomradet. Madnga som inlett diskussioner
och arbete med tillgdngsforvaltning har fatt inspiration och direktiv frén VA-
verksamheterna eftersom de ibland finns inom samma organisation (bolag eller
forvaltning).

De avfallsorganisationer som arbetar utifran tillgdngsforvaltning ar fraimst storre
verksamheter som ansvarar for flera kommuners avfallshantering. Det innebar
att de har manga atervinningsstationer, flera anlaggningar for att ta emot och
behandla avfall, pigdende deponi-verksamhet och i nagot fall &ven ansvar for
energiproduktion. Detta har likheter med andra organisationer, det vill siaga
att storre organisationer har stérre vinning av att arbeta med strukturerade
metoder och storre behov av att anvinda sig av tillgdngsférvaltning. En

mindre organisation ar naturligt mindre komplex och det kan péga mer
automatisk 6verhorning (naturliga kontaktytor) eftersom personer ofta har
bredare ansvarsomraden och dven fler naturliga moétesplatser mellan olika
ansvarsomraden. Det kan darmed kdnnas som att det redan finns ett bra
sammanhang och bra forum for att diskutera fragor som uppkommer och
rutiner, processer, riskhantering och beslut kan vara av mer informell karaktar.

Men dven en mindre organisation kan vinna p4 tillgangsforvaltning nar det
géller att ta sig an fragor och utmaningar pa langre sikt. Tillgdngsforvaltning ar
bra att anvinda sig av i ett forandrings- eller utvecklingsarbete. Exempel ar att
vid en storre forandring (investering, arbetsmetoder eller liknande) kan invanda
arbetsprocesser och metoder behova fordandras. Bedomning av framtida behov
och beslut om forandring kan forsvaras av att det inte finns dokumenterad
kunskap om dagens processer. For att kunna ta fram underhallsplaner pé langre
sikt, 3—5 ar, behovs kunskap om hur vil den arliga underhallsplanen foljs.

Aven om inte ekonomerna efterfrigar det idag, finns det uttalat i betinkandet
till andringar i kommunallagen [50] att kommunens underlag ska bedoma om
god ekonomisk hushéllning 4ven uppnés i ett tiodrsperspektiv. For att ta fram
efterfragat aterkommande underlag behovs béttre processer och systemstdd,

for att inte drunkna i administrativt arbete men ocksa for att kunna anvénda
underlaget till att utveckla organisationen.
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5.1 ERFARENHETER FRAN STRATEGISK
PLANERING

Huvudaktiviteterna for den strategiska planeringen ar analys, planering,
handlingsplan och uppféljning.

I en alltmer foranderlig varld géller det Annu mer an tidigare att hélla koll pa
utvecklingen av bade tvingande och frivilliga krav. Det kan vara svért for en
enskild aktor att sjilv skanna omvérlden och det kommer i annu hégre grad
finnas behov av samsyn mellan liknande verksamheter for att bedoma hur och
nir dessa krav behover uppfyllas och hur de paverkar verksamheten.

Sedan FN:s Agenda21 pa 1990-talet har snart &ven FN:s Agenda 2030 med dess
globala héllbarhetsmal passerat och nu arbetas det pa olika hall for att med i
stort sett samma héllbarhetsmal sikta pa 2050. EU har tagit ledningen i detta
och har tagit fram en roadmap for 2055 ("Fit for 55”) och nu kommer lagar och
krav i allt snabbare takt utvecklas dven i Sverige. Skillnaden i den nya EU-
lagstiftningen dr att EU arbetar med bade tvingande och mer *frivilliga” krav
som dock kan 6ka i en snabbare takt 4n vad som tidigare varit norm. Att redovisa
héllbarhet har varit frivilligt och det har funnits systemstod for detta sedan
Agenda21 utformades. Men nar hallbarhet integrerades i arsredovisningslagen
for stora foretag 2020 blev héllbarhet ett betydligt mer legitimerat arbete

i alla typer av foretag och organisationer. Nésta steg ar att den utvecklade
héllbarhetsredovisningen, kallad CSRD, kommer involvera dven mindre foretag
och organisationer att redovisa hallbarhet.

Kommunallagen har ocksa dndrats, senast januari 2024, med tydligare
direktiv att arbeta med god ekonomisk hushallning [50]. SKR (Sveriges
kommuner och regioner) fortydligade i oktober 2024 vad det innebér for

den ekonomiska redovisningen att uppfylla en "langsiktigt hallbar ekonomi
och effektiv verksamhet” [59]. For att kunna arbeta “langsiktigt hallbart” har
alltsa dven ekonomistyrningen ett behov av att anpassa beslutsprocesserna

for att fa battre 6verblick av tillgdngarna som paverkar “en langsiktigt

hallbar ekonomi och effektiv verksamhet”. I kommunallagen beskrivs bland
annat att de fortroendevalda behover underlag for att kunna fatta beslut.
Underlagen ska utga fran nuvarande finansiella stillning, inkludera framtida
prognostiserande utveckling och risker som kan paverka ekonomin pa kort och
lang sikt [11]. Den nya kommunallagen uttrycker alltsa ett mycket liknande
syfte som ett ledningssystem for tillgdngsforvaltning, vilket kan vara en ingdng
for verksamheter att anamma ett sddant ledningssystem for att sdkerstilla
efterlevnad av kommunallagen.
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5.1.1 Integrerade ledningssystem

Aven om organisationen redan har andra ledningssystem kan det saknas

tydliga langsiktiga mal som ger viagledning till hur organisationen onskar
utveckla sitt arbete med tillgdngarna. Det beror pa att exempelvis ISO 14001

for miljoarbete och ISO 9001 for kvalitetsarbete inte lika mycket fokuserar pa
ekonomisk langsiktighet och utveckling av just tillgdngarna. Dock finns det
samtidigt stor potential for att (dter)anvianda styrande dokument fran miljé- och
kvalitetsledningssystem till kraven i ISO 55001 for tillgdngsforvaltning [60].
Detta giller speciellt for avfallsverksamheter dar miljoledningssystemet och
kvalitetsledningssystemet redan kan vara helt integrerade med varandra, utifrin
att avfallsverksamheten just grundar sig i en miljofraga. Detta innebar att det
mycket val kan racka att uppdatera och komplettera existerande miljo- eller/
och kvalitetsledningssystem med de krav som ISO 55001 har. Speciellt géller
detta om existerande ledningssystem ar ett val fungerande system integrerat
med ledningens strategiska processer. Om existerande ledningssystem ligger
’vid sidan om’ verksamhetens strategiska, taktiska och operativa processer ar
det troligen bittre att tillgdngsforvaltningsarbetet ‘bryter ny mark’, lyfts upp

och integreras helt med ledningens aktiva ledningsprocesser och speciellt den
strategiska nivan. Detta skulle da ocksa kunna bli startpunkten for att med tiden
uppgradera existerande miljo/kvalitetsledningssystem sa att de ocksa blir mer
integrerade med verksamhetens aktiva ledningsprocesser.

Ingen av de intervjuade verksamheterna hade en ambition att certifiera sig
gentemot ISO 55001, men har en ambition att Anda klara kraven att vara
‘certifierbara’. Hur detta kontrolleras i praktiken var det ingen som hade négot
svar pa da ingen kommit sa langt i sitt arbete. Om de skulle fullt ut integrera
ledningssystemet for tillgangsforvaltning med sitt ledningssystem for ISO 9001
(kvalitet) och/eller ISO 14001 (miljo) skulle detta medfora att de indirekt skulle
kunna fa tillgdngsforvaltningen granskad. Detta skulle kunna vara ett sétt att
folja upp ledningssystemet for tillgdngsforvaltning, och vice versa. Det vill sdga
att en certifieringsrevision i enlighet med kraven i ISO 55001 pa ett integrerat
ledningssystem for tillgangsforvaltning, milj6é och kvalitet indirekt granskar det
stora flertalet av kraven i ISO 14001 och ISO 90001.

Sedan finns det de som inte anser att de behover jobba langsiktigt som
tillgdngsforvaltning kraver. I en intervju med en mindre avfallsverksamhet
sades foljande: ”Vi dr inte certifierade enligt nagot ledningssystem. Vi genomfor
egna interna revisoner men vi kan inte riktigt se att dessa ar relevanta for oss
och vi lagger mindre engagemang i detta. Vi har full kunskap om vart uppdrag
och uppdraget ar att se till att avfallet samlas in och kommer till en som tar
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emot avfallet. Det ar inte vart ansvar att fundera pa en langsiktig vision for oss,
eftersom det ir andra avdelningar inom kommunen som ansvarar for strategiskt
arbete, s det beror inte oss.” Denna mindre verksamhet arbetar fraimst genom
informella rutiner, vilket méjligen kan bli svarare pé langre sikt med 6kande
krav pa strategiska underlag. I en annan intervju tyckte man tillgdngsforvaltning
skulle kunna stotta dem i att styra upp de mer eller mindre luddigt uttalade
héllbarhetsmaél och serviceuppdrag som ledning och dgare faststallt. Ett
faststillande som de menade gjorts utan djupare analys av verksamhetens
langsiktiga strategi och ekonomi.

5.1.2 Utvardera och forbattra affairsmodellen?

Forutom att ha en tydlig vision kan den strategiska planeringen dven anvindas
for att bearbeta affirsmodellen. Affarsmodellen dr hur organisationen far
intdkter fran att tillfredsstalla kundernas behov och 6nskemal med producerade
varor och/eller tjanster.

I kommunallagen [50] finns dven mojligheter for avfallsverksamheter att

ha andra uppdrag, om det genomfors pa ett sddant sitt att det bidrar till

god ekonomisk hushéllning och intikterna 6verstiger kostnaden. I detta
finns det mojlighet att fundera pa om det gar att fa intdkter for resurser

som idag bara ar utgifter for verksamheten. Finns det andra sitt att leverera
tjanster och produkter som bidrar till de 1angsiktiga mélen? Ett exempel ar
en VA-verksamhet som skapade mojligheter for att ta emot kéallsorterande
avlopp med tre ror in i stéllet for ett. En mindre investering behovdes till
reningsanldggningen for att omhanderta det spillvatten som hade mest
koncentration av vaxtniaringsimnen. Den nya reningstekniken genererar
ocksé tva rena niringsfraktioner som pa sikt skulle kunna siljas och skapa
nya intdkter. Tekniken innebar ocksa storre majligheter att uppfylla den nya
avloppslagstiftningen med hogre krav pa att dterfora naringsamnen och 6kade
krav pa rening av likemedel. [51]

Ett annat exempel ar en verksamhet som energi-atervinner avfall frén fossila
dmnen som plats. I sin strdvan att minska sina utslapp fran plast-forbranningen
minskar ocksa produktionen av varme. Detta kraver en langsiktig strategi for hur
verksamheten ekonomiskt ska kunna anvinda sina tillgangar pa lang sikt.
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5.2 IDENTIFIERA OLIKA TYPER AV
TILLGANGAR

Fréan intervjuerna framkom att de flesta avfallsorganisationer framfor
allt ser sina fysiska anldggningar, nir de pratar om tillgdngar 4ven om
tillgdngsforvaltning ocksé kan appliceras pd en mingd olika delar sdsom:
e  Utrustning och maskiner

e IT hardvara

e Mjukvara och IT-st6d

« Infrastruktur

« Transportlosningar, fordon, lastbilar

« Andra resurser som generar varde och har en kund

For att inventera tillgdngar och ta fram underhéllsplaner kan det behovas ett
administrativt stod i form av datamjukvara. Det finns en mangd olika system

pé marknaden. Utgdngspunkten ar att fundera pé vilka behov verksamheten

har och se om det finns andra inom/utanfor organisationen som har liknande
behov. Ménga av de operativa verksamheterna var i stadiet av att inventera

sina tillgdngar och registrera dessa med stod av den programvara de

investerat i. Denna programvara kopplar till programvara om underhallet och
verksamhetens ekonomisystem. De foljer ocksé en standard for registrering;:
“Struktureringsprinciper och referensbeteckningar” [54] for sin registrering av
tillgdngar. Arbetet med registrering upplevdes som mycket meningsfullt och
givande for verksamhetens egenkontroll av underhéllsbehov och ekonomisk
langsiktighet. De sdg mycket fram emot nir inventeringen ar slutford och de kan
fa betydligt battre kontroll pé sina tillgingar och dess vardeutveckling. Det giller
att vilja en niva som ar Andamalsenligt, och forsoka undvika att hamna pa ’skruv
och mutter’ niva. Vilken nivé som ar andamalsenligt beror pd organisationens
komplexitet. Exempelvis namndes att SJ har valt niva "vagnset”, medan
fastighetsverksamhet valt mest detaljerad nivd som “brandsliackare”. Nivin bor
grundas i mojlighet att forenkla drift och underhéllsrutiner.

I tillgdngsforvaltning star alltid kunden i fokus, det vill siga genom att
koncentrera sig pa vad kunden virdesatter kan verksamheten producera de
tjanster eller produkter som uppfyller eller 6vertraffar kundens forvantningar.
Genom att fokusera pa tillgdngar som ar viktiga for att uppfylla kundens behov,
kan det vara enklare att definiera tillgdngar.

Avfallsinsamling for sig sjélv kraver inte alltfor stora investeringar, men kraver
daremot 16pande reinvesteringar i insamlingssystem hos ofta tusentals kunder.
Med okat krav pa att aterbruka, och krav pa hogkvalitativ atervinning' kanske
aven affarsmodellen for avfallsinsamling, det vill sdga insamling av resurser,
behover fordandras for att battre inkludera kunden. Mgjligen skulle denna insam-
ling av resurser pa langre sikt kriva andra typer av kirl, fordon, och kompetens.

1 Hogkvalitativ tervinning - att material dtervinns utan att materialets kvalitet forsamras.
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5.3 IDENTIFIERING AV RISKER OCH
INTRESSENTANALYS

Alla som vi intervjuade var eniga om att arbetet med risker (osékerheter)

och riskhantering ar utgédngspunkt for att kunna vara proaktiv. Syftet med
riskhantering ar att undersoka alla osidkerheter och hur de kommer att paverka
verksamheten. Dar ingar forlorat kundfortroende med anledning av att inte
kunna leverera kundens forvintande serviceniva.

Ett verktyg som ar grunden i alla ledningssystem ar att anvinda sin
intressentanalys for att underscka vilka samhillsfunktioner som intressenterna
forvantar sig. Att fa avfall hamtad ar en samhallsfunktion, men det finns dven
andra forvantningar som att uppfylla nationella, regionala och lokala miljomal.

For att kunna utvardera olika strategier behdver det tas fram en komplett bild

av de osidkerheter som finns (se figur 9). Med komplett, menas har att forsoka
beskriva manga olika risker for att sikerstilla att inget gloms bort. I detta arbete
ar det en fordel att ta hjalp av kollegor inom branschen. D4 kan dven inspiration
hamtas fran olika projekt som pagar men ocksa som avslutats, exempelvis
tillgdngsforvaltning inom fjarrvirmeforetag 2015-2017 [55].

Figur 9: Identifiera osikerheter och viardera risken for hur detta
kommer att paverka oss pa lang sikt.
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Verksamheterna beskrev att mycket arbete hade genomforts avseende
riskhantering och betonade vikten av att olika professioner involveras i detta
arbete. Manga ser nyttan med riskbedomningar eftersom det blir enklare att
bedoma konsekvensen av olika alternativ. En osidkerhet som sticker ut &r att
nastan alla patalar att det blir allt svarare for en ensam organisation att klara av
omvirldsbevakningen. Allt gér fortare inom alla olika omraden och det kravs
mer spetskompetens for att kunna analysera konsekvenserna. Darmed kommer
omvirldsbevakning att efterfragas dnnu mer i framtiden vilket kanske Avfall

Sverige skulle kunna stédja pa sikt.
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Nagra verksamheter bedomde att de inte riktigt hade tid med
tillgdngsforvaltning eftersom de hade fullt upp med CSRD (Corporate
Sustainability Reporting Directive [56]) som ménga redan behover redovisa for
rakenskapsaret 2025. CSRD (héllbarhetsrapportering) innebar att hallbarhet ska
beskrivas och rapporteras.

Genom att anvinda tillgdngsforvaltning kan det bli enklare att integrera

CSRD i den ordinarie verksamheten. Det finns likheter mellan CSRD och
tillgdngsforvaltning. CSRD fokuserar pa miljo och hallbarhet. Dessa perspektiv
ska aven inkluderas i tillgdngsforvaltning, men i tillgdngsforvaltning ska detta
beskrivas i ett vidare perspektiv. Aven krav pa informationskvalitet finns inom
béde CSRD och tillgdngsforvaltning. For att kunna redovisa alla krav i CSRD
ar det inledningsvis mojligt att anvinda bedomningar med lag data-kvalitet,
men datakvalitet som anvints ska beskrivas och successivt baseras pa battre
underlag. Kravet pA CSRD-redovisningen ar integrerad i arsredovisningslagen
[57], det vill sdga efterfragas av ekonomer och hogsta ledningen, vilket innebar
att kvalitetskraven for CSRD-underlag kommer att 6ka béde internt och externt.

5.4 RESULTATSTYRNING OCH BATTRE
KOLLEKTIVA BESLUT

Bland de intervjuade fanns det ingen verksamhet som hade infort ett helt
ledningssystem for tillgangsforvaltning. Det innebar att det inte fanns négra
praktiska erfarenheter av att ha gjort en fullstindig utviardering av det som
kallas for “resultatstyrning” (jmf engelskans "Performance assessment”). Detta
innebar att man utvarderar ledning, styrning och framsteg som resultat av
tillgdngsforvaltningen. I detta ingar bland annat att utvardera mal och rutiner
som inforts som del av ledningssystemet.

5.5 INFORANDE I FORM AV ETT PROJEKT

Likt andra ledningssystem ar det viktigt att ledningen &r involverad och driver
arbetet. Men det gar att anamma och paborja arbetet utan att hogsta ledningen
ar involverad. I nastan samtliga intervjuade verksamheter startade en eldsjal
tillgangsforvaltningsarbetet, oftast inom den operativa verksamheten och i ndgra
fall inom den strategiska verksamheten. Det gar sdledes att komma langt utan
hogsta ledningens engagemang men, dér var samtliga organisationer tydliga, for
att applicera alla delar i metodiken krivs hogsta ledningens engagemang.

For att komma i gdng behovs ett team som har majlighet att arbeta med
fragorna. Det ar vanligt att det genomfors olika typer av utbildningsinsatser
béade av team och for organisationen, for att h6ja den interna kompetensen
och att sdkerstilla att alla har samma utgangslige. Manga har paborjat arbetet
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som ett projekt. Projektformen ar en bra arbetsform eftersom det innebér att
organisationen avsitter resurser som personal, tid och pengar under en tid for
att genomfora arbetet. Aven om arbetet genomfors i projektform Ar det virt
att fundera pa hur resultatet ifrdn arbetet ska forvaltas i organisationen nar
projektet ar slutfort. Vem forvaltar och utvecklar resultatet.

En framgangsfaktor for de organisationer som har fatt utvixling av det
inledande arbetet med tillgdngsforvaltning har i samtliga fall tillsatt en egen
projektorganisation med syfte att jobba tvarfunktionellt genom till exempel en
matrisorganisation.

« Exempel 1: Matrisorganisation for de strategiska fragorna. En organisation
som kommit l&ngt med strategisk tillgingsforvaltning ansvarar for att
utvardera och ta fram underlag som behovs for de strategiska besluten.
Exempelvis betraktades Projektavdelningen, ekonomiavdelningen,
specialister och chef for operativ verksamhet vara en leverantor for att ta
fram de underlag som behévdes.

« Exempel tva: Matrisorganisation for det operativa arbetet. En organisation
som kommit 1angt med arbetet med underhéllsplaner och nastan arbetat
bort ’brandkarsutryckningar’. Ett team bestadende av olika professioner
driver arbetet med att sékerstélla att det finns ett systemstod som fungerar
for underhallsplanerna, vilket inkluderar information om kostnader for
ink6p och arbetsorder.

Daglig styrning kan ske genom verktyg for visuell 6verblick, exempelvis genom
styrningstavla eller pulstavla, for att stodja dialogen. Exempel skulle kunna vara
att visualisera "sloserier”, KPI-er for uppfoljning, prioritering av atgarder och
avvikelser. Daglig styrning bor anpassas utifran de behov som finns och kan
behova justeras nir andra behov behover visualiseras.

5.6 DRIVKRAFTER FOR
TILLGANGSFORVALTNING

Den driftkraft som beskrivits i intervjuer ar behov av att hitta béttre styrning
for att 16sa komplexa fragor dar det kriavs samsyn. Det kan finnas olika

behov i verksamheten for att infora tillgéngsforvaltning. Under avsnittet

ovan om strategisk planering fann vi ett antal drivkrafter till inférande av
tillgdngsforvaltning. Nedan gar vi dven in pa operativa och taktiska behov
som drivkraft. Initiering sker efter vad som beskrivs som ett uppvaknande och
behov av att fordndra arbetssitt. Vilket behov som startar arbetet kan vara
olika beroende pé typ av organisation (avdelning, forvaltning eller kommunalt
bolag) och hur komplex organisationen ar. Oavsett vad som initierat arbetet
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med tillgdngsforvaltning skapas vinster i organisationen som ¢kat engagemang
och 6kade mojligheter att visa forbattringsarbetet. Det som forenar alla
drivkrafterna &r att det kravs nya arbetssatt och mer kollektiva beslut. Detta
driver tvarfunktionella processer for att objektivt kunna fatta beslut.

5.6.1 Operativa behov som drivkraft for
tillgangsforvaltning

Operativa behov har i intervjuer beskrivits som en kénsla av att "detta borde vi
ha kunnat forutsett” och/eller ”...kunnat 16sas pa ett battre sitt” och/eller *vi
hinner inte jobba med utveckling, det far andra géra”. Ménga organisationer
namner ett behov av att bittre kunna prognostisera dterkommande variationer/
problem i drift-budgeten och att allt f6r mycket resurser gér till att arbeta med
akuta insatser ("slidcka briander”). De beskriver det som att ”Vi hinner inte arbete
med forebyggande underhall”.

Andra exempel som ndmnts i intervjuer ar utmaningar med att budgetera for
re-investeringar i utrustning med till exempel den begriansade livslangden 5—-10
ar. Det kan handla om stora volymer kérl eller fordon som kréaver bade tid och
pengar i anskaffning. Det som hander ar att utrustning som kopts in i stora
volymer vid en och samma tidpunkt har samma tekniska livslangd och ocksa
darmed gar sonder samtidigt.

Akuta avhjialpande atgarder ar kostsamma. VA-verksamheter har kommit langt
med exempelvis vattenmatare, ddar dessa innan haveri samlas in, testas och
kalibreras. Ett liknande exempel var ett speciellt fordon for en specifik tjanst,
dér reinvesteringen aterkommande skots upp. Eftersom det fanns beslut om ett
nyinkdp var fordonet under avveckling det vill sdga under minimalt underhall.
Plotsligt var fordonet sonder och organisationen blev tvungna till ett dyrt akut
inkdp och att dven dyrt hyra in tjanster. Om det hade funnits en underhéllsplan
kopplad till budget hade detta kunnat férebyggas. Ett konkret exempel pa ”"dolda
sloserier” som ndmnts i intervjuer ar ett fall dar ink6p av driftskemikalier koptes
dyrare utanfor ramavtalet nér ett lokalt nar-forrad rationaliserats bort.

Ett annat exempel ar hur konkreta krav som miljotillstdnd kan hanteras med
hjalp av tillgangsforvaltning. En vasentlig skillnad mellan privata foretag och
verksamheter i kommunal regi verkar vara att privata foretag virderar sina
tillstdnd hogre och som niagot som skapar varde for verksamheten. Naturligtvis
finns det olikheter bade inom privata och offentliga verksamheter, men 6ver lag
anvander privata aktorer sina tillstand béttre for att maximera sina affarer och
sdkerstilla langsiktighet. Inom offentliga verksamheter verkar inte tillstinden
varderas lika hogt, det vill sdga ingdr manga ganger inte i affarsplanen.
Skillnaden kan bero pé att offentliga verksamheter ar samhaillsviktiga och
tillstdnden mer ses som en sjilvklarhet. Extra kostnader ar enklare att fa
skattekollektivet att finansiera. Det 4r nog manga verksamheter som kan ge
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exempel pé att avsaknad av interna beslut, som behovs for att f6lja tillstand,
orsakar akuta avhjdlpande atgiarder som dr dyrare dn om det genomforts
proaktivt. Dessa extra kostnader ar ett dolt sloseri eftersom det séllan redovisas
vad merkostnaden &r for denna bristande hantering. Om kraven som foljer fran
ett miljotillstdnd inforlivas i organisationens arbete med tillgdngsforvaltning
uppstar konkreta atgiarder pa strategisk niva genom att miljotillstdndets

krav behover beaktas i policy och strategi. Enligt samma logik uppstar behov
pé den taktiska nivan i och med att kraven behover brytas ned till konkreta
investerings- och underhallsplaner pa den taktiska nivdn och sedan hanteras i
den operativa verksamheten genom rutiner for 6vervakning, rapportering och
avvikelsehantering.

5.6.2 Taktiska behov som drivkraft for
Tillgangsforvaltning

Taktiska behov har ocksa varit en drivkraft for tillgangsforvaltning for att brygga
over det strategiska langsiktiga arbetet med det operativa arbetet och anvindning
av tvarfunktionella processer. Det taktiska arbetet handlar bland annat om att ta
fram processer, nyckeltal och annan uppf6ljning av de operativa processerna sa
att de styr mot de strategiska méalen. Detta ar nagot som pa manga héll bland de
intervjuades inte utvecklats lika mycket som det operativa och strategiska arbetet.
Det ar naturligt att det forst och framst ar fokus pa de operativa processerna och
att ledningen via inte minst avfallsplanen har en strategisk process, medan det
som kopplar ihop dessa tva latt kan prioriteras ner.

5.7 SAMMANFATTNING AV ANALYS

Sammanfattningsvis ar drivkraften ofta ett behov av att jobba mer strategiskt,
taktiskt och ddrmed tvarfunktionellt for att organisationen ska kunna jobba
mer systematiskt med att né sina strategiska mal. Lagar och krav utvecklas
standigt, som behover bevakas systematiskt, och i de senaste versionerna av
kommunallagen stods mycket av tankarna kring tillgdngsforvaltning och dess
koppling till ekonomistyrningen.

Oavsett storleken pa verksamheten eller hur langt arbetet med det systematiska
forbattringsarbetet har kommit, kan tillgadngsforvaltning ge metodstod.
Tillgdngsforvaltning erbjuder ett strukturerat arbetssitt som fokuserar pa
tillgadngarna, resurseffektivitet och medinflytande vilket skapar engagemang och
hogre kvalitet. Tillgdngsforvaltning ar darmed, oavsett organisationsstorlek, ett
intressant och bra verktyg att kraftsamla sig kring for att mikta med kommande
utmaningar.
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Nasta steg och
slutsatser




Uppdraget och syftet fran Avfall Sverige var att med forstudien skapa en

battre forstaelse for hur tillgdngsforvaltning kan anviandas systematiskt inom
avfallsorganisationer, samt att ge deltagande kommuner béttre kunskap om
tillgdngsforvaltning och dagens bésta praxis. Uppdraget var vidare att undersoka
forutséattningar och behov for tillgdngsforvaltning for kommunala organisationer
inom avfallshantering.

Vi kan konstatera att de finns bade férutsattningar och behov men att
mognadsgraden for att kunna borja med tillgdngsforvaltning varierar betydligt
mer mellan avfallsorganisationer i Sverige &n vad Svenskt Vatten sig i sin
rapport 2021-11 [4] for sin bransch. Det tydliggor vikten av att vara pa det klara
med vilket syfte och mal verksamheten har med att infora tillgangsforvaltning.

I tillgdngsforvaltning ingar att 16pande arbeta med nuldge, framtidsbild och de
aktiviteter som kravs for att gapet ddremellan ska minska. Tillgdngsforvaltning
kan da vara ett bra satt att skapa underlag for beslutsfattare oavsett

storlek p& verksamheten. Vidare kan tillgangsforvaltning vara ett stod vid
integrering av besluten med existerande planering av underhéll, fornyelse och
kostnadseffektiva investeringar samt hanteringen av tillstand. Det kan dven
enkelt integreras i existerande milj6 och kvalitetsledningssystem.

Det finns bra material som kan stodja verksamheten att komma i géng

oavsett om verksamheten vill ta ett helhetsgrepp eller enbart borja med vissa
fokusomréaden. Att borja med nédgra fokusomraden kan bidra till att det blir
enklare att se fordelarna med tillgdngsforvaltning. Nar organisationen sedan ar
mogen, kan organisationen anta utmaningen att ta sig an tillgdngsforvaltning i
sin helhet fran strategisk till operativ niva och vice versa. For att dra full nytta av
arbetet behover hela organisationen engageras och malet ar att skapa en larande
organisation. Att skapa en larande organisation tar tid och det giller att gora det
helhjartat och att harda ut.

Nir det giller fragan om tillgdngsférvaltning i andra lander sa kan vi konstatera
att tillgdngsforvaltning i form av certifierade ledningssystem inte slagit igenom
pa bred front internationellt. Mycket stora ekonomier har bara nigra enstaka
certifikat. De ldnder som utmaérker sig med nagra hundratal certifikat &r
engelsktalande stater inom det brittiska samvildet. M6jligen kan det spela roll
att det engelska begreppet Asset Management” dr en betydligt bredare term for
kapitalforvaltning dn det mycket smala svenska begreppet 'tillgdngsforvaltning’.
”Asset Management” kan ddrmed ha fétt ett relativt stort genomslag i brittisk
offentlig styrning utan att behéva handla om ett ledningssystem for tillgdngar i
enlighet med till exempel standarden ISO 55001.
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6.1 HUR KAN AVFALL SVERIGE STODJA SINA
MEDLEMMAR?

En framgangsfaktor for att komma i ging med tillgdngsforvaltning ar att ta rad
och st6d av branschkollegor som har liknande utmaningar. Detta giller bade for
enskilda avfallsaktorer som branschorganisationer. Avfall Sverige kan ddrmed
vara den aktor som utifrén sitt avfallsperspektiv driver utveckling vidare med
tillgdngsforvaltning. Inspiration kan hdmtas fran andra branschers erfarenheter
och samarbetsorganisationen som Svenskt vatten och Sveriges Kommuner och
Regioner [61]. Det saknas kompetens inom ménga organisationer att driva
tillgdngsforvaltning och det behovs ofta utbildning av hela organisationen. Det
gér att starta med en eller flera eldsjilar, men utan organisationens engagemang
uppnas inte alla nyttor med arbetet.

Avfall Sverige skulle dirmed kunna:

e Erbjuda utbildning eller natverkstraffar inom tillgangsforvaltning. Inom
exempelvis svenskt kommunalt vatten och avlopp har bade Svenskt
Vatten och forskningsprogrammet Mistra Inframaint arbetat med
natverkstraffar och samverkansprojekt. Det format for samverkansprojekt
som Mistra Inframaint utvecklat skulle kunna erbjudas for intresserade
avfallsorganisationer. En hogre ambition skulle vara att erbjuda
workshopsserier inklusive coachning. Det finns liknande erfarenheter inom
statliga initiativ for affarsutveckling som exempelvis "Robotlyftet” och
“Héllbarhetslyftet’[62] som genomforts for sma- och medelstora foretag.

« Stodja skapandet av vigledande dokument och mallar som skulle kunna
underlétta for medlemmarna att komma i gang. Inspiration skulle kunna
hémtas fran exempelvis Mistra Inframaint [15], tillgdngsforvaltning i
fjarrvarmeforetag [55] och IAM [12].

«  Utveckling av det material och stod som Avfall Sverige redan idag
tillhandahaller sina medlemmar. Ett forsta steg skulle kunna vara att
genomfora en Gversyn av redan publicerade vigledningar som med sméa
kompletteringar skulle kunna anvéndas i tillgéngsforvaltning.

6.2 FORSTA STEGET FOR
AVFALLSORGANISATIONERNA

Ett forsta steg for avfallsorganisationerna ar att genomfora en sjalvskattning
(gap-analys) med stod av de metoder som finns inom till exempel Mistra
Inframaint eller andra utvecklade metoder. Flexibilitet ar centralt dar
ordningen pé atgdrderna bor styras av vad sjélvskattningen visar och vad
organisationen bedémer som mest angeldget att prioritera. Organisationen kan
behova extern hjilp att bade gora sjidlvskattning och en forsta prioritering da
tillgdngsforvaltning bygger pa att tinka utanfér den egna referensramen samt
utveckla en ldrande organisation. Stodmaterial till hela processen skulle kunna
hémtas fran Mistra Inframaint.
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Auvfall Sverige dr kommunernas branschorganisation inom
avfallshantering. Det dr Avfall Sveriges medlemmar som ser till att
avfall tas om hand och dtervinns i landets alla kommuner. Vi gor det
pa samhadllets uppdrag: miljésdkert, hallbart och langsiktigt.

Var vision dr “Det finns inget avfall”. Vi verkar for att forebygga att
avfall uppstar, att mer ateranvdands och att det avfall som uppstar
dtervinns och tas om hand pa bdsta sdtt. Kommunen och deras bolag

ar ambassador, katalysator och garant for denna omstdallning.
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