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SAMMANFATTNING

Strategisk tillgangsforvaltning i fjarrvarmeforetag

Tillgdngsforvaltning ar en central fraga for fjarrvarmeforetagen och det ér nédvandigt med
saval kunskap som klargjorda processer for att sdkerstalla en effektiv resurs- och kapital-
bindning 6ver tid. En av fjarrvarmebranschens mest angelagna fragestallningar idag ar hur
foretagen pa effektivaste satt hanterar sina fasta kostnader. Detta till foljd av stagnerande
eller minskande leveranser och 6kad konkurrens. De produktionsrelaterade anlaggnings-
tillgangarna ar sarskilt viktiga i detta sammanhang eftersom de &r helt centrala for verk-
samheten och standigt utsatta for olika typer av risker, vilken dessutom ar komplexa till sin
karaktar. Det ar ocksa i denna del av verksamheten som féretagen oftast har stort behov
av, och flest mojligheter till, att anpassa sig till forandrade omvarldsfaktorer, sasom energi-
priser, skatter och styrmedel.

Fjarrvarmeforetag maste darfor i allt storre utstrackning kunna dokumentera, styra och
kommunicera processerna kring sina tillgangars status, kostnader och framtida behov av
underhall och investeringar. Detta stéller krav pa informationssystem, rutiner, beslutska-
pacitet, styrning, uppféljning och kommunikation. | de fall verksamheterna saknar eller
endast har delar av detta behdvs det en betydande kraftanstrangning — ofta under flera
ar — for att organisationen skall fa dessa delar pa plats, fa dem att fungera och dessutom
bidra till att organisationen utvecklas i ratt riktning. For att lyckas maste fragan inte bara
prioriteras av styrelse och foretagsledning utan de maste dven ha forutsattningar for att
forsta och ha verktyg for att hantera fragan.

Kunskapen finns, saval inom forskningen som inom andra branscher, om hur ett bolag
med betydande kapital- och resursbindning kan sakerstalla att saval beslutskriterier som
processer finns fér hur uppfoéljning, utvardering och atgarder i relation till dess kapital- och
resursbindning skall hanteras. | tidigare fjarrvarmeforskning har det dock inte visats till-
rackligt intresse for hur fjarrvarmebolagens kapital- och resursbindning skall/kan hanteras
pa ett systematiskt och strukturerat satt.

Detta dokument utgdr en sammanfattning av slutrapporten Strategisk tillgdngsférvaltning
i fidgrrvdrmeféretag, fran forskningsprojektet med samma namn. Syftet med projektet har
varit att skapa kunskap om verktyg, beslutsstddsmetoder och forutsattningar for fjarr-
varmeforetag att 6ka effektiviteten i sina produktionsrelaterade anldaggningstillgangars
kapitalbindning och att utifran ett omfattande teoretiskt material och den nya ISO-stan-
darden for tillgangsforvaltning (1ISO 55 000) utveckla ett for fijarrvarmebranschen anpassat
ramverk. Viktiga omraden som inkluderats ar:

— strukturer for att kunna dokumentera, styra och kommunicera processerna kring
sina tillgangar
— beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar

— processer for uppféljning och utvardering av verksamhetens kapitalbindning och
riskexponering.

Projektet har genomfort bade en situationsanalys for branschens alla foretag och en
fordjupad kartlaggning och analys av de fem fjarrvarmeforetag som medverkat i projektet.
Foretagens arbete har inventerats och analyserat pa strategisk niva (styrelse och foretags-
ledning), taktisk niva (ledningsgrupp) och operativ niva (gruppchefer m.m.). Denna analys
har gett vardefulla insikter och erfarenheter for utvecklingen av den fjarrvarmeanpassade
metodik som tagits fram inom ramen for detta projekt.



Framgangsrik implementering och anvandning av nya verktyg och processer underlattas av
viss gemensam teoretisk bakgrundsforstaelse. Darfor introduceras ett antal mer generella
teoretiska begrepp, modeller och ramverk som &r centrala i all férvaltning av langsik-

tiga tillgangar. Rapporten inleds med nagra kapitel som ur ett teoretiskt perspektiv ger
bakgrund och en djupare forstaelse for tillgangsforvaltning. Tillgdngsforvaltning beskriver
hur man optimerar sin totala fysiska kapitalbas, befintlig savdl som majlig. En grundlag-
gande fraga for alla foretag som foérvaltar betydande tillgangar ar just avvagningen mellan
underhall av befintliga anldggningar och ny-investeringar, och efter vilka principer och med
vilka system man kan gora sadana avvagningar. Trenden pekar mot att féretagen forso-

ker integrera avvagningen mellan optimerat underhall och Ionsamma investeringar i en
overgripande tillgangsférvaltning. Utifran forskningslitteraturen ges lasaren forstaelse for
grundldggande begrepp och processer, sasom underhallsplanering, investeringsbedém-
ning och tillgangsférvaltning.

En central utgdngspunkt i all tillgangsforvaltning ar forstaelsen av begreppet risk och hur
risker identifieras och hanteras. Uppgiften att upptacka, mildra och eliminera utfall som
blivit eller kunde blivit negativa hanteras inom ramen for foretagets riskhantering. Ett
strukturerat arbete forutsatter att organisationen har rutiner, férmaga och kompetens att
identifiera, analysera och hantera olika typer av risker, att ansvar for detta férdelas och
att processer for utvardering och uppféljning av arbetet etableras. En sadan systematik
bidrar inte bara till att minska riskexponeringen i sig utan ocksa till att foretaget undviker
att samma risk bedéms och hanteras pa flera olika stallen i organisationen. Det minskar
ocksa risken for att det gors olika bedomningar av samma risk eller att riskhanteringen far
en otydlig koppling till foretagets strategiska mal. Tidigare forskning pa omradet har visat
att manga svenska fjarrvarmeforetag har potential att férbattra hur man arbetar med
riskhantering. Riskhanteringen karaktdriseras ofta av en reaktiv identifiering av risker dar
man framférallt forlitar sig pd enskilda personers erfarenheter och ageranden. Med avse-
ende pa hur féretagsledningen kommunicerar med styrelsen framgar att riskhanteringen
bedéms vara viktig, men att den inte bedrivs systematiskt.

Att klargéra maojliga utvecklingsvagar och risker inom omvarld, marknad och efterfragan
ar en viktig del i beslutsunderlaget for underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar. En
undersokning av hur féretagen arbetar med omvarlds- och marknadsfragor visar att detta
ar fragor som fallforetagen arbetar med, men att det finns stora skillnader i arbetssatt
och struktur. Vissa bolag tycks arbeta med dessa risker pa ett relativt ostrukturerat sétt,
men insikten forefaller dock finnas om att framférallt marknadsrisker ar viktiga. Det ar
hér viktigt att identifiering av omvarldsforandringar foljs av en analys (vad innebdr detta
for oss?), att en atgardsplan eller dtgardspaket med tydliga mal satts upp (hur ska vi méta
féréndringen, vem ska géra vad, ndr?) och att atgarderna foljs upp (har vi gjort som vi sa,
vad blev utfallet?) och utvirderas (hur ska vi géra néista géng det hér intréffar?). Aven i
de féretag dar det finns ett tydligt ansvar for omvarldsbevakning visar intervjuerna att det
finns potential fér omvarldsanalysen och efterkommande steg att utvecklas.

For att fa en mer Overgripande forstaelse for fjarrvarmeforetagens affarsmassiga forut-
sattningar, ekonomiska situation och potentiella risker har en branschanalys gjorts pa
data fran Energimarknadsinspektionen. Utvecklingen for fjarrvarmebolagen i Sverige
under 2009-2015 analyseras utifran bade ett produktionsperspektiv (t.ex. leveranser av
fijarrvdarme och el, bréanslen samt intdkter) och ett antal ekonomiska parametrar och nyck-
eltal (t.ex. [donsamhet, investeringar, soliditet och avkastning). Branschanalysen visar att de
kommunala energiféretagen kommit att bli allt mer beroende av fjarrvarmeaffaren. Trots
betydande variationer mellan enskilda ar visar analysen att 6ver de ar som studerats har
branschens samlade intdkter forblivit relativt konstanta men i allt storre utstrackning ba-
serade pa varmeforsaljning. Under samma period har dven kostnadsandelen for branslet
minskat och avskrivningarna 6kat genom investeringar, vilket tillsammans med konstanta
intakter 6kar den operationella risken och betydelsen av tillgangsforvaltningen.



En viktig del av arbetet i projektet har varit att visa pa hur fjarrvarmeféretag kan arbeta
mer strukturerat med tillgangsforvaltning. Darfor dgnas en stor del av rapporten at att
beskriva en metodik for hur fjarrvarmeforetag kan arbeta med tillgangsférvaltning. Meto-
diken varvas med teoretiska perspektiv och exempel fran fallforetagen. Dessutom anvands
ett fiktivt foretag for att illustrera hur policyer, checklistor och strategier kan utformas.
Metodiken for tillgangsférvaltningen omfattar tre huvuddelar: strategisk nedbrytning av
policyer och strategier, informationshantering samt utveckling och anvdndning av interna
standarder.

Metodiken, som ar baserad pa analysen av foretagen samt ISO-standarden for tillgangsfor-
valtning, utgar fran att en 6vergripande omvarldsanalys bor ligga till grund for utveckling-
en av 6vergripande policyer och strategier inom tillgangsforvaltningen. De dvergripande
dokumenten och besluten behdver darefter brytas ner till andra mer specifika och styran-
de policyer och strategier for fjarrvarmeorganisationens operativa avdelningar, till exem-
pel i form av anldggningsplaner och driftpolicyer. Pa sa satt skapas forutsattningar for hela
organisationen att strdva mot samma dvergripande mal. Utan en sadan nedbrytning sker
|att suboptimering da olika avdelningar och grupper stravar efter att uppna motstridiga
egna mal. Samtidigt kravs en fungerande informationshantering med tydliga processer for
hur data samlas in, aggregeras och férmedlas inom organisationen. Genom att utveckla
standarder for interna arbetssatt skapas forutsattningar for ett strukturerat och kontinuer-
ligt arbete inom organisationen. Tydlig ansvarsfordelning och uppféljning ar andra centrala
fragor for en effektiv tillgdngsforvaltning.

Figuren nedan visar pa centrala omraden inom det angreppssatt som presenteras i slu-
trapporten och ska ldsa uppifran och ner for att visa den féreslagna ordningsfoljden (fran
Overgripande, strategisk niva ner till operativa omraden som har exemplifieras med drift,
underhall och projekt) nar ett strukturerat tillgangsforvaltningsarbete ska genomféras.

Tillgangsforvaltnings-
policy

Tillgangsforvaltnings-
strategi

Tillgangsinformations-

policy Anlaggningsplan

Tillgdngsinformations-

strategi illgangsportfolj

Driftpolicy Underhallspolicy Projektpolicy

Driftstrategi Underhallsstrategi Projektstrategi

Metodiken syftar till att ge en bild dver vilka fragor som behdver hanteras pa ett
strukturerat satt och visa pa hur denna struktur kan se ut. Strukturen gar att anpas-
sa for alla typer av foretag, bade stora och sma. For mindre bolag kan det vara for-
delaktigt att inte inféra for manga strategiska dokument samtidigt. Det viktiga ar inte
antalet dokument utan innehallet i och hanteringen av de dokument som framstélls.



Hur kan mindre foretag arbeta med strategisk
tillgangsforvaltning

| slutrapportens sjatte kapitel beskrivs ett ramverk som syftar till att ge en bild éver vilka
fragor som behover hanteras i bolag som vill arbeta strukturerat med tillgangsforvaltning
och att visa pa hur arbetat kan laggas upp. | slutrapporten varvas praktiska beskrivningar
med exempel fran de medverkande fallféretagen och exempel fran ett fiktivt foretag,
Hemmavid Energi AB. Ramverket kan uppfattas omfattande och arbetskravande, men
uppldgget och omfattningen ska anpassas till den egna organisationens férutsattningar
och behov. Nyttan av att arbeta strukturerat med tillgangsforvaltningen ar avhangigt av
genomférandet och uppfdljningen av de arbetssatt och dokument som utvecklas, inte
antalet eller detaljeringsgraden.

Generellt géller att for att en tillgdngsforvaltning ska bli framgangsrik behévs a) enkla och
langsiktiga mal med tydlig ansvarsfordelning, b) forstaelse for marknadsforutsattningar
och c) objektiv bedomning av interna fragor baserat pa kunskap och fakta. Dessutom be-
hover tillgangsforvaltningen implementeras, vilket bland annat innebar att kommunicera
den till alla som behoéver kdnna till den, inom och utom foretaget.

Enkla, uthalliga och Djup insikt om hur Objektiv

langsiktiga mal marknaden
fungerar

bedémning av
interna fragor

Effektivimplementation

Framgangsrik

strategi

Uppbyggnad av en framgdngrik strategi.

Metodiken for strategisk tillgangsforvaltning omfattar tre huvuddelar: strategisk
nedbrytning av policyer, strategier och mal, informationshantering samt utveckling
och anvandning av interna standarder, se figuren nedan.

Strategisk tillgdngsférvaltning

%/A‘%’

Avdelning

Standarder

Strategisk tillgdngsférvaltning i tre delar



Det forsta momentet som kravs ar alltsa en nedbrytning av strategier och mal fran
Over- gripande foretagsniva ner till grupp- och individniva pa respektive operativ
avdelning. Syftet ar att varje medarbetare ska forsta sitt eget bidrag till bolagets
maluppfyllnad. Inom stérre energikoncerner kan detta innebara flera steg dar
exempelvis koncerngemensamma mal bryts ner till affirsomradesmal som bryts ner
till 6vergripande avdelningsmal som i sin tur bryts ner till enhets- eller gruppmal
som varje individ kan relatera till. Det behovs saledes fyra nivaer for att malen ska
bli nedbrutna till respektive medarbetare. | mindre organisationer kan det istéllet
racka med en Gvergripande fjarrvarmestrategi och maluppsattning som bryts ner till
en operativ strategi och maluppsattning anpassad till bolagets operativa funktioner.
Da kréavs istallet enbart tva nivaer. Exempel pa hur olika policyer kan se ut visas i
slutrapportens kap 6.2.1.

Det andra momentet ar att sdkerstalla att informationshanteringen fungerar till-
fredsstallande. Mindre fjarrvarmebolag stalls infor samma problemstéllningar vad
galler tillgangsforvaltning som storre bolag. Skillnaden utgors i princip av storleken
pa den lokala marknaden till vilken varme levereras. De krav som stalls pa besluts-
fattarna skiljer sig darmed inte a4t mellan storre och mindre fjarrvarmebolag. Den
mindre personalstyrkan medfor darfor att medarbetarna behdver ha en bredare
kompetens med lagre grad av specialisering. Samtidigt underlattar en mindre
organisation den interna kommunikationen och informationsspridningen, nagot
som i sin tur medfor snabbare beslutsvagar. En strukturerad informationshantering
behover alltsa kompensera for den lagre graden av specialisering och bor darfor
behandlas som en strategiskt viktig fraga aven for de mindre bolagen.

Det tredje momentet ar att ta fram, och sakerstélla anvdandningen av, standarder.
Behovet av standarder dr minst lika stort i de mindre bolagen som i de storre. Ex-
empelvis utgor bortfall i personalstyrkan en betydligt storre risk pd mindre bolag da
varje medarbetare utgor en storre del av den totala kompetensen i organisationen.
Om standarder darmed saknas finns risk att enskilda medarbetares franvaro paver-
kar bolagets verksamhet och resultat negativt.

Finns det ddaremot ett strukturerat arbete kring utveckling och utnyttjande av stan-
darder ar fordelarna manga, exempelvis:

e minskas upplarningstiden for nyanstallda eller omplacerade medarbetare

e minskas variationen i hur uppgifter utfors sa att de utférs pa det for stunden
basta kdnda sattet

e foljs uppsatta riktlinjer i hogre grad

e blir det enklare att formedla forbattrade arbetssatt eftersom organisationen ar
van att bade foresla och ta till sig nya arbetsmetoder via beskrivna standarder.

Sammantaget krévs samma typ av struktur och information pa mindre bolag som
hos stora, men i en mindre organisation kan dokumentstrukturen forenklas. Flera
fragor kan till exempel inkluderas i ett och samma strategiska dokument, vilket un-
derlattar bade dess framtagande och kommunikation av dess innehall.

Varje dag fattar olika individer i en organisation beslut som far effekt bade pa kort
och lang sikt. | stort och smatt paverkar dessa val ett foretags resurser och tillgang-
ar. Strategisk tillgangsforvaltning syftar till att fa dessa beslut att grundas pa gemen-
samma spelregler och med en gemensam syn pa de langsiktiga malen. En sadan
ambition utgor grunden till varfér en gemensam struktur for tillgangsférvaltning ar
viktigt.
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Tio rekommendationer

Avslutningsvis fastslas tio rekommendationer for fjarrvarmeforetag. | dessa rekom-
mendationer sammanfattas varfor tillgdngsforvaltning ar en av de viktigaste fragor-
na for manga fjarrvarmeforetag och hur tillgangsférvaltningen bor organiseras.

Arbeta systematiskt med tillgdngsforvaltning

Tillgangsforvaltning ar en kdrnaktivitet for att mota affarsrisker, sarskilt nar
en stor del av balansrékningen utgors av anldggningar och utrustning (vilket
ar fallet i fjarrvarmebolagen). Forr var riskerna med nyinvesteringar mindre.
Om man exempelvis byggde anlaggningen lite for stor sa medforde standigt
okande fjarrvarmeleveranser att det bara dréjde ytterligare nagra ar innan
anldggningen var lagom stor. Med stagnerande, eller till och med krympande,
leveranser finns risken att man hamnar i ett langsiktigt lage med "alltf6r stor
kostym”. Okad konkurrens pa virmemarknaden, frimst fr&n virmepumpar,
medfor ocksa att det blir allt viktigare att ha kontroll 6ver sina underhalls- och
investeringskostnader.

Se till att malen i organisationen hanger ihop

Organisationens tillgangsforvaltningsaktiviteter, och tillgdngarnas avkastning,
ska vara samordnade med organisationens Gvergripande mal.

Det ar ocksa viktigt att tanka 6ver nuvarande och framtida behov av organisa-
tionens produkt och hur detta kan 6versattas till n6dvandigt avkastning fran
tillgangarna.

En riskhanteringsprocess skapar framforhallning

Uppgiften att mildra, forflytta eller eliminera risk hanteras systematiskt inom
ramen for foretagets riskhanteringsprocess. Ett strukturerat arbete férut-
satter att organisationen har rutiner, formaga och kompetens att identifiera,
analysera och hantera olika typer av risker, att ansvar for detta férdelas och
att processer for utvardering och uppféljning av arbetet etableras. En sadan
systematik bidrar inte bara till att minska riskexponeringen i sig utan ocksa
till att foretaget undviker att samma risk bedéms och hanteras pa flera olika
stallen i organisationen.

Flera nivaer av policies, strategier och instruktioner behovs

For att organisationen ska strdva mot samma 6vergripande mal behovs en
tydlig nedbrytning av strategiska policyer och planer ner till den niva dar de
operativa besluten tas. Utan en sadan nedbrytning blir det latt sa att verksam-
heten suboptimeras da olika avdelningar och grupper stravar efter att uppna
motstridiga lokala mal. Exempelvis kan en del av organisationen jobba for
hojd kvalitet medan en annan forséker sanka kostnaderna. Nar den strate-
giska nedbrytningen dr genomford bér det ga att folja en rod trad fran den
overgripande tillgangsforvaltningen ner till anldggningsplan, hantering av till-
gangsinformation och strategier och policyer for operativa avdelningar sasom
Underhall, Drift och Projekt. De 6vergripande malen och kraven behover tas
fram forst och goras tydliga for hela verksamheten.



Arbeta mer systematiskt med tillgdngsinformationen

God tillgangsinformation skapar majligheter att fatta beslut baserat pa fakta,
istallet for pa enskilda personers uppfattningar. Ofta behovs informationen
inte omedelbart utan blir nyttig forst 6ver tid, da det blir tydligt hur exempel-
vis underhallskostnader 6kar eller avvikelser aterkommer. Att ha gemensam-
ma overenskommelser om vilken data som ska samlas in kontinuerligt skapar
mojlighet att fatta ratt beslut vid ratt tidpunkt. Detta ar viktigt for underhalls-
planer, investeringsbeslut och riskbeddmningar.

Se till att ha tydliga regler for hur beslut om underhall,
reinvesteringar och investeringar ska tas fram

En del i kvalitetsledningen &r att ha en féretagsdvergripande syn pa hur kalky-
ler relaterade till tillgangsforvaltning ska goras. Exempelvis bor utvarderings-
metoder och ingangsvardens vara fastlagda och gemensamma fér alla delar
av foretaget. Det ar ocksa viktigt med en gemensam bild av hur energipriser,
m.m. forvantas utvecklas bade pa kort och pa lang sikt. Det &r vardefullt att ha
mer an ett sddant energiprisscenario och att respektive scenario hanger ihop
pa ett enhetligt satt.

Anlaggningsplaner skapar dverblick
Anldggningsplaner kan ses som en sammanstéllning av de fysiska tillgangar

som finns inom verksamheten idag och de som bor finnas pa sikt for att mota
efterfragan och uppna de uppsatta tillgdngsforvaltningsmalen.

Det saknas ofta ett systematiskt arbetssatt som sakerstaller att beslut baseras
pa aktuell data som samlas in kontinuerligt. Sddan data behover finnas till-
ganglig sa att investeringsalternativ kan prioriteras mot varandra och i relation
till underhallsatgarder for existerande anlaggningar. Samma krav pa de olika
alternativens underlag behdover finnas sa att rattvisande scenarioanalyser kan
genomforas.

Ett tydligt ansvar for anldggningsplanen behover finnas i organisationen och
det ansvaret behéver vara skilt fran 6vrigt operativt arbete.

Skapa robusta anlaggningar med ett strukturerat underhall
Utan standardiserade arbetsprocesser ar det nastan omajligt att driva ett uthal-
ligt forbattringsarbete. Underhallsprocesserna behover beskrivas bade avseen-
de de 6vergripande flodena och mer specifikt avseende respektive delprocess
for att klargora hur respektive arbetsmoment ska utforas. Det férstndmnda blir
extra viktigt for att skapa koncensus kring hur olika grupper ska samarbeta och
kommunicera i en organisation dar ansvaret for underhallets delprocesser ar
uppdelat.

Genomtankt och strukturerad drift minskar risken for
stérningar

Tillgangsforvaltningen handlar inte bara om underhall och nyinvestering-
ar utan ocksa om driften av anldggningarna, vilka ska koras sdkert och
kostnadseffektivt. Det racker inte att nagon person har en kansla fér hur
anldggningarna ska koras utan detta ska dokumenteras for att minska
beroendet av enskilda personer och for att mojliggora forbattringar pa
sikt. Personalen ska ha tillgang till lampligt beslutsstod, exempelvis i

13



14

form av datorstodd driftoptimering. Det ar viktigt att avvikelser mellan
planering och utfall foljs upp och forklaras, samt att l[arandet leder till
forbattrad drift.

Lyft blicken fran dagliga akuta fragor och prioritera bland
de langsiktiga strategiska omradena

N&r man arbetar med omvarlds- och marknadsrisker samt tillgangsfor-
valtning finns en risk att man bara samlar pa sig allt mer information.
Man kan ocksa latt bli helt uppslukad av de dagliga akuta fragorna. Det
ar da viktigt att ha férmaga att valja bort fragor, “detta engagerar vi oss
inte i just nu”. Vissa omraden valjs ut dar man genomfor initiativ, medan
man “valjer att leva med” andra risker eller brister i tillgdngsforvalt-
ningen. Det ar battre att gora lite i taget pa ett genomtankt satt an att
overvaldigas av uppgiftens storlek och helt kapitulera..

Sammanfattningen i form av de tio punkterna ovan utgar fran den struktur som
aterfinns i slutrapporten.Punkterna skulle ocksa kunna sammanfattas utifran ett
kvalitetsledningsperspektiv. Policyer eller principer for dvergripande féretagsstyr-
ning, standardiserade arbetssatt for arbetsprocesser och 6vervakning av avvikelser
ar grundpelare i ett kvalitetsledningssystem. Att genom ett tydligt ansvar skapa tyd-
liga regler som f6ljs upp och forbattras ar alltsa centrala bade i tillgangsfoérvaltning
och kvalitetsledning. Tillgdngsforvaltningen tillfér genom sin struktur en 6verskad-
lighet i vilka centrala omraden som kvalitetsledning ska fungera for att en organisa-
tion ska ha samsyn kring sina anlaggningar.



1. INLEDNING

Foto: Sundsvall Energi
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1. INLEDNING

Med en situation med stagnerade/minskande leveranser, 6kad konkurrens och
varmare klimat ar idag en av fjarrvdrmebranschens mest angeldgna fragestallning
vad foretagen kan gora at de fasta kostnaderna?

Idag, och i framtiden, ar det darfor viktigt for bolagen inom branschen att 6ka den
interna effektiviteten och — fér manga bolag — dven kostnadsbespara. Att utveckla ett
fokus mot kostnadsbesparing handlar ocksa om trovardighet for bolagen. Det som pa
sikt kommer skapa fértroende hos dgare och kunder ar att behalla en hog leverans-
férmaga och relativt marknaden lag prisutveckling utan att I6nsamheten urholkas.
Givet omvarldsfaktorerna kommer det inte vara mojligt utan en battre kapital- och
resurseffektivitet.

Kunskapen finns, saval i forskningen som inom andra branscher, om hur ett bolag
med betydande kapital- och resursbindning kan sakerstéalla att saval beslutskriterier
som processer for uppfoljning, utvardering och atgarder i relation till dess kapital-
och resursbindning skall hanteras. | tidigare fjarrvarmeforskning har det inte visats
nagot intresse for hur fiarrvarmebolagens kapital- och resursbindning skall/kan han-
teras pa ett systematiskt och strukturerat satt.

1.1 Syfte

Syftet med detta projekt har varit att skapa kunskap om verktyg, beslutsstodsmetoder
och forutsattningar for fjarrvarmeforetag att 6ka effektiviteten i sina produktionsre-
laterade anlaggningstillgangars kapitalbindning. Viktiga omraden som inkluderats ar:

— strukturer for att kunna dokumentera, styra och kommunicera information om
tillgdngarna

— beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar

— processer for utvardering av uppféljning av verksamhetens kapitalbindning och
riskexponering

Projektet har genomfort bade en situationsanalys for branschens alla foretag och en
fordjupad kartlaggning och analys av de fem fjarrvarmeféretag som medverkat i pro-
jektet. Foretagens arbete har inventerats och analyserat pa tre olika nivaer:

— strategisk niva (styrelse och féretagsledning)
— taktisk niva (ledningsgrupp)
— operativ niva (gruppchefer m.m.).

Pa strategisk niva har projektet studerat hur beslut med langsiktig och betydande
paverkan pa verksamhetens kapitalbindning hanteras av ledning och styrelse. Vilka
modeller, kalkylforutsattningar, beslutskriterier, underlag och processer som anvands
avseende beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar i produktionen.
Aven vilka strategiska varden som &sétts driftsdkerheten, driftsflexibiliteten, miljébe-
lastningen och paverkan pa bolagets kapitalstruktur.
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Pa taktisk niva har projektet studerat hur tidssatta mal satts, hur utvardering av dessa
gors och hur avvikelser hanteras med avseende pa kostnader kopplade till produktio-
nen och dess kapitalbindning. Exempel pa omraden som undersoks ar verksamhet-
ens hantering av storningar.

Pa operativ niva har projektet studerat forutsattningarna for att géra underbyggda
riskbedomningar i den dagliga driften och hur dessa kopplar till stérningar och for-
battringsmal.

Forutom att belysa riskerna pa respektive niva diskuteras i rapporten vad det kan
innebdra att inte analysera och mota riskerna.

Projektet har inte behandlat organisatoriska aspekter runt tillgangsforvaltning spe-
cifikt.

For att skapa battre kunskap om den generella situationen i branschen har dven en
kartldaggning av den ekonomiska stdllningen i svenska fjarrvarmebolag genomforts,
bland annat med avseende pa bolagens investeringsaktivitet och finansiella struktur.

Ett viktigt mal med projektet har varit att skapa en 6kad medvetenhet och kunskap
om kapitalbindningens betydelse och metoder for att hantera densamma med 6kad
effektivitet, inte bara i branschen som helhet utan dven i de deltagande féretagen.

Rapporten syftar tll att ge 6verblick i amnet och att kunna tjana som uppslagsbok nar
ett fiarrvarmeforetag ska utarbeta ett eget system for strategisk tillgangsforvaltning.

1.2 Bakgrund

Det 4r manga som kan vittna om de fordelar som fjarrvarme har som uppvarm-
ningsform. Det ar ett system som har en mycket bra driftsdkerhet, ger jamn varme
och fordrar ett minimum av anvandarengagemang. Ur ett samhallsperspektiv ar
det dessutom en uppvarmningsform som kan nyttja varmekallor och branslen som
annars latt forblir outnyttjade. Dessutom ar manga av dessa fornyelsebara vilket bi-
drar till att fjarrvarme har en lag klimatpaverkan. De fordelar som denna uppvarm-
ningsform for med sig vilar dock pa en relativt skér grund. Trots att vi i Sverige har
haft fijarrvarme i de flesta stader i 6ver halvseklet och att fjarrvarme under denna
tid kommit att bli det helt dominerande uppvarmningssattet i flerbostadshus, sa
kan inte detta tas som intakt for att fjarrvarmen dven i framtiden kommer att vara
lika utbredd. De senaste aren har visat att det finns flera omraden dér fjarrvarme
ifragasatts, utmanas eller uppvisar betydande tillkortakommanden.

Saval symptom som grundorsaker till att fjarrvarmen ifragasatts ar ndgot som
staten, branschorganisationer och enskilda fjarrvarmeféretag malmedvetet arbetat
med att adressera. Krav pa 6kad insyn, inflytande och férutsagbarhet har hanterats
bl a genom den nya fjarrvarmelagen, det frivilliga systemet for prisdialog och en rad
andra aktiviteter med syfte att 6ka legitimiteten for fjarrvarmeaffaren, fjarrvarme-
bolagen och for fjarrvdarme generellt, t.ex. system for miljovardering, forbattrade
prismodeller och fjarrvarmekollen. Trots dessa atgarder utmanas fjarrvarmeaffaren
av andra uppvarmningsformer, framférallt av virmepumparna som kommit att bli
allt mer effektiva. Ett lagt elpris bidrar ocksa till att varmepumpar upplevs som ett
attraktivt alternativ och satter darmed ytterligare ekonomisk press pa fjarrvarmen.



Just de ekonomiska forutsattningarna for att bedriva en konkurrensmassig fjarrvar-
meverksamhet kan sdgas vara ett av dess storsta tillkortakommanden. Det handlar
inte bara om de ekonomiska svarigheter som foreligger for att etablera fjarrvarme pa
marknader som ar omogna eller saknar tidigare erfarenheter av uppvarmningsformen
utan dven de svarigheter som ar forknippade med att bedriva infrastrukturlika verk-
samheter exponerade for betydande marknadsrisker. Genom att varme ar en homo-
gen produkt finns ett naturligt fokus pa pris. En aktor pa varmemarknaden maste da
vara duktig pa att hantera sina kostnader s3 att dessa matchar andra uppvarmnings-
formers. Har skiljer sig fjarrvarmen at och till skillnad fran andra uppvarmningsformer
sa definieras den langsiktiga kostnadseffektiviteten, dvs. efter anslutning, i betydande
utstrackning av fjarrvarmeleverantorens eget agerande. Fér andra uppvarmnings-
former ar denna inte paverkbar av leverantéren sjalvt. Annorlunda uttryckt kan man
saga att ansvaret for den langsiktiga kostnadseffektiviteten ar nagot som ar djupt
integrerat i fjarrvarmens affarslogik som en langsiktig tjansterelation snarare an en
produkt. Det finns darfér mycket starka skal for fjarrvarmeforetag att arbeta med
saval langsiktig som kortsiktig kostnadseffektivitet.

En omstandighet som bidrar till att gora hanteringen av kort och lang sikt sa svart ar
att fjarrvarmeforetaget maste vara skickligt i att hantera langsiktiga fysiska tillgangar
och kortsiktig driftsflexibilitet. En kostnadseffektiv tillgdngshantering staller krav pa
savdl strategisk framsynthet avseende teknikval, dimensionering och systemkon-
figuration som férmagan att bedoma de langsiktiga ekonomiska konsekvenserna

av olika handlingsalternativ. Dessutom fordras formagan att bedéma nér och hur
dessa val skall balanseras mot olika underhalisinsatser. Aven om foretagets férmaga
att hantera kortsiktig flexibilitet delvis bestdms av de val som gors avseende verk-
samhetens langsiktiga tillgangar styrs den dven av tillgang till effektiva varme- och
branslemarknader, prismodellens utformning samt organisationens kundhante-
rings- och inkdpskompetens.

Genom utformning och styrning av kundstock, kundefterfragan och bransleinkdp
far foretaget en storre radighet 6ver sina rorliga produktionskostnader. De rorliga
kostnaderna utgor vanligtvis huvuddelen av verksamhetens kostnadsmassa och har
traditionellt erhallit ett betydande intresse. Som ett svar pa det har branschen och
dess bolag pa senare ar varit aktiva i att ta fram nya prismodeller, system for efter-
fragestyrning och nya inkdps/logistiklésningar.

De fasta kostnaderna har dock inte visats samma uppmarksamhet trots att de har
en avgorande betydelse for verksamhetens totala kostnadsniva. Flera olika orsaker
kan forklara varfor sa ar fallet. En central orsak torde vara att de fasta kapacitets-
kostnaderna bjuder pa en stérre analytisk utmaning eftersom de ar svarare att for-
sta, fanga och prognostisera. Ur ett kalkylperspektiv sa behovs det kompetens kring
tva olika analytiska ramverk for att bedoma fasta kostnader. Det forsta ramverket
géller langsiktiga konsekvenser kan bedémas med hjalp av investeringskalkylering,
vilket mojliggor en samlad bedomning av tillgangars hela ekonomiska livslangd. Det
andra galler kostnadskalkylering, vilket mojliggdr bedémningar av kortsiktiga konse-
kvenser for tillgangar under en viss period. Det forstnamnda ramverket utgors tra-
ditionellt av de underlag och bedémningar som gors i samband med att en tillgang
anskaffas, det sistndmnda utgors av de periodvisa utvarderingar som kontinuerligt
gors av olika delar i verksamheten. Denna uppdelning torde i sig kunna vara en for-
klaring till brister i att ta sig an dessa kostnader eftersom de fordrar en betydande
kalkylkompetens for att goras pa ett rattvisande satt.
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Dartill skall Iaggas att de fasta tillgangarna for en ganska anonym tillvaro ur ett eko-
nomiskt perspektiv. For det forsta ar de mer sdllan foérknippade med direkta utgifter
eller tydliga driftsméassiga merkostnader. Tvart om gors investeringar och underhall-
satgarder ofta inom ramen for fastlagda budgetar. De fordrar saledes betydande
intresse och kunskap for att identifiera och skatta kostnader férknippade med fasta
tillgdngar. For det andra tenderar fasta tillgangar att ha en betydande robusthet vad
galler driftsmassig stabilitet och kan darfor ges en relativt férsumlig behandling innan
de havererar. De ineffektiviteter som ett sddant agerande ger upphov till belastar
snarare produktionskostnaden an kostnader for de fasta tillgdngarna. Slutligen, for
det tredje sa saknas ofta tydliga administrativa strukturer for kostnads- och till-
gangsuppfoljning varfor de helt enkelt inte uppméarksammas i den utstrackning som
de borde.

Trots fjarrvarmens underliggande behov av att vara kostnadseffektiv sa har med all
sakerhet de fasta kapacitetskostnaderna inte erhallit den uppmarksamhet som &r
nodvandig. Om detta fortgar kan konsekvenserna forvarrats over tid i takt med att
verksamheternas tillgdngar uppnar en allt hogre alder. | Sverige saknas statistik pa
underhallsinsatser inom fjarrvarmebranschen sa det ar inte mojligt att ha en tydlig
uppfattning om underhallskostnadernas utveckling. En storre del av den totala
tillgdngsmassan an nagonsin tidigare har overstigit sin tekniska och ekonomiska
livslangd. | ett lage dar konkurrensen pa varmemarknaden tilltar maste just denna
utmaning sagas vara en av de viktigare att hantera for att forbattra branschens lang-
siktiga konkurrensformaga. Det ar dock inte bara den stigande aldern som bidrar till
att kapacitetskostnaderna okar i betydelse utan dven det faktum att fjarrvarmebran-
schen binder allt mer kapital talar for detta. Totalt uppskattas nuanskaffningsvardet
till 150 miljarder kronor (Svensk Fjarrvarme, 2015) och branschstatistik visar att
investeringskostnaderna de senaste tjugo aren fortsatt oka.?

En ytterligare omstdndighet som 6kar behovet av att adressera de fasta kapacitets-
kostnaderna ar den energieffektivisering som kunderna bedriver. Trots att det sker
en viss nyanslutning i de flesta fjarrvarmesystem sa uppvisar de aggregerade leve-
ranserna en minskning under senare ar. Det innebar att fjarrvarmebolagen har eller
med stor sannolikhet kommer att fa 6verdimensionerade produktions- och distri-
butionsresurser. For att inte existerande kunder @nda skall behéva betala for denna
kapacitet fordras kunskap om den fasta kapacitetens ekonomiska betydelse.

Fjarrvarmeforetag maste i allt storre utstrackning kunna dokumentera, styra och
kommunicera information om sina tillgangars status, kostnader och framtida behov
av underhall och investeringar. Det staller krav pa informationssystem, rutiner,
beslutskapacitet, styrning, uppfoljning och kommunikation. | de fall verksamhe-
terna saknar eller endast har delar av detta pa plats innebar det en betydande
kraftanstrangning ofta under flera ar for att organisationen skall fa dessa delar pa
plats, fa dem att fungera och dessutom bidra till att organisationen utvecklas i ratt
riktning. For att lyckas maste fragan inte bara prioriteras av styrelse och foretagsled-
ning utan de maste dven ha forutsattningar for att forsta och hantera fragan. Initialt
fordras darfor en kunskapsuppbyggnad som sakerstéller att styrelse och ledning kan
bedoma fordelarna av ett systematiskt arbete med verksamhetens tillgangar, vilka

! Under perioden 1996 tom 2006 6kade fjarrvarmebolagens investeringskostnader fran 2,5 miljar-
der SEK till 7,2 miljarder (Svensk fjarrvarme atergiven i Sérnhed et al., s.18). Under motsvarande

period har natlangden néstan fordubblats (fran 9 000 km till 18 000 km). Av de totala investerings-
kostnaderna under perioden svarade natinvesteringarna uppskattningsvis for ca 40 procent (ibid).



krav som bor stéllas pa ett sadant system samt hur uppbyggnad och implemente-
ring skall ga till. Forst darefter kan mer specifika planer och atgarder vidtas for att
mera i detalj utforma system, rutiner och kompetenser.

1.3 Tillvagagangssatt

| projektet har vi inventerat hur nagra svenska fjarrvarmeforetag samlar och han-
terar information for att undvika felaktiga ekonomiska och resursrelaterade beslut.
Detta for att kunna foresla vad som behdvs for att anpassa bolagen till mindre eko-
nomiska marginaler. Vi genomférde dessutom en situationsanalys for branschens
alla féretag.

Parallellt med den inledande litteratursokningen genomférdes besok hos alla de
foretagande foretagen. Syftet med besoken var att berdtta om projektet fér en bre-
dare krets inom féretagen och inleda processen med insamling av foretagsspecifika
uppgifter. Nasta steg var att paborja processen med att samla in féretagsuppgifter-
na och uppdatera branschinformationen fran Energimarknadsinspektionen. Insam-
lingen av foretagsuppgifterna samordnades sa langt som mojligt mellan de olika
delarna i arbetsgruppen, men i huvudsak blev det parallell aktiviteter.

Insamlingen skedde i ett par omgangar med mellanliggande analys dar behovet av
kompletterande uppgifter identifierades. Pa basis av den omfattande litteraturstu-
dien och erfarenheterna fran nuvarande situation pa foretagen utarbetades den
fijarrvarmespecifika metoden som presenteras i denna rapport. Se vidare in inled-
ningen pa respektive del i rapporten.

Arbetet har skett under éverseende av en styrgrupp med VD eller fjarrvarmeansva-
rig fran respektive féretag/organisation.

1.4 Medverkande i projektet

Projektet har genomférts i samverkan mellan Profu i Géteborg AB, Sigholm AB och
Handelshogskolan i Goteborg. Dessutom har féljande fem fjarrvarmebolag med-
verkat: Sundsvall Energi AB, Malarenergi AB, AB Borlange Energi, Varmevarden och
Sandviken Energi AB. Energibolagen har utgjort fallstudieobjekt inom projektet och
bidragit med vardefulla kunskaper och erfarenheter i styrgruppen. Energiféretagen
Sverige har medfinansierat projektet.

AB Borlange Energi

AB Borlénge Energi erbjuder borldangeborna bl.a. varme, el, vatten, och Q

tar hand om avfall och avlopp. Koncernens verksamhet omfattar affars- Borlinge Energi
omradena avfall, elhandel, elnat, energitjanster, fjarrvarme, stadsmiljo,

kollektivtrafik, stadsnat samt vatten och avlopp. Dessutom ansvarar koncernen for en
avfallsanldggning och pa uppdrag skoter de dven kommunens gator, vagar och grénomraden.
Borldange Energi har ca 240 medarbetare och omsétter (exklusive elskatt och elimineringar)
knappt 760 Mkr (ar 2015). Under 2016 salde Borlange Energi 370 GWh + viarme. Fjarrvarmen
baseras till stor del pa restvarme fran SSAB och spillvarme fran Stora Enso Kvarnsveden. Déar-
till eldas avfall och flis. Elproduktionen i kraftvarmeverket uppgick till 37 GWh under 2016.
Som extra reserv finns olje- och elpannor i systemet. Borldnge har dven pelletspannor i nagra
lokala narvarmenat.
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Borlange Energi ags till 100% av Borldnge Kommuns Forvaltnings AB. | koncernen ingar
moderbolaget AB Borlange Energi samt det till 100% dgda dotterbolaget AB Borlange Energi
Elndt. Moderbolaget dger 50% i intressebolaget Lennheden Vatten AB samt 50% i Grundled-
ningen HB.

Malarenergi AB

McilarEnergi

Malarenergi har idag 6ver 700 medarbetare, dgs av Vasteras stad och
omsatter cirka tre miljarder kronor. Mélarenergi AB ar moderforetag i en
koncern vars uppdrag ér att tillhandahalla tjanster och produkter inom
infraservice, det vill sdga el, varme, vatten, bredband, energitjanster

och service till organisationer, foretag och privatpersoner. Ar 2016 salde Malarenergi 1 500
GWh vdarme och 27 GWh kyla. Malarenergi producerade 422 GWh el under ar 2016 och
salde 2 000 GWh. Maélarenergi distribuerar fjarrvarme i Vasteras, Kungsor, Surahammar och
Hallstahammar samt VA och fjarrkyla i Vasteras.

Sandviken Energi AB

Sandviken Energi AB ar ett lokalt energibolag med verksamhet !‘_Em’
inom fjarrvarme, elnét, gata, bredband, vattenkraft samt vat-

ten och avlopp. Sandviken Energi har 150 medarbetare.

Sandviken Energi dr ett heldgt dotterbolag till Stadshus AB i Sandviken kommun. Sandviken
Energi ar dessutom moderbolag i en koncern med foljande dotterbolag: Sandviken Energi
Elnat AB, Sandviken Energi Vatten AB och Bangbro Kraft AB. Koncernen omsatte ar 2015 ca
425 Mkr och salde knappt 220 GWh varme och 9 GWh el. Huvudsakliga branslen i fjarrvar-
meproduktionen ar biobranslen (skogsavfall och sagverksrester) samt trapellets. Olja och
gasol anvands som spets. Sedan 2011 ar de deldgare i elhandelsforetaget Bixia AB.

Sundsvall Energi AB

Ja
A
Sundsvall Energi AB &r ett lokalt energibolag som erbjuder tjanster SUNDSVALL = «*
och produkter inom fjarrviarme, hetvatten, fjarrkyla, el, atervinning energ’

och energitjanster. Sundsvall Energi har fjarrvarmenat i féljande orter:
Sundsvall, Njurunda, Matfors, Indal, Liden och Lucksta.

Sundsvall Energi AB dgs av moderforetaget Stadsbacken AB. Sundsvall Energi AB &r en
koncern med fler a dotterbolag, sdsom Sundsvall EInat AB, Korsta Oljelager AB och Svenska
Energiaskor AB.

Ar 2016 omsatte Sundsvall Energi AB 599 Mkr. Sundsvall Energi salde 583 GWh fjarrvirme,
vilket framst genererats via avfallsforbranning, industriell spillvairme samt varme fran kraft-
varmeproduktion (avfall). | kraftvarmeverket producerades dven 42 GWh el.



Varmevarden

Varmevdrden ar ett energiforetag som levererar fjarrvarme till

bostader, industrier och lokaler. Verksamheten finns i 10 kom- Vérmevérden
muner i Mellansverige. Varmevarden som bolag skapades 2010

och affdren blev klar 2011, men inom verksamheten finns lang erfarenhet av fjarrvarme, fran
mitten av 1960-talet och framat.

Varmevarden ags och drivs av Sefyr Varme AB sedan april 2011. Sefyr Varme AB dgs till 100%
av olika (internationella) investerare. | tre kommuner, Hofors, Kristinehamn och Séffle, ar
kommunerna deldgare i den lokala verksamheten.

Bolaget omsatter ca 580 Mkr och har ca 90 medarbetare. Produktionskapaciteten ar ca
640 MW och arlig forsaljning ett normalar ar ca 1 TWh vdarme och anga. Huvudsakligen
anvands biobranslen och returbrdnslen samt en mindre del olja och el.

Fallforetagen

1.5 Lasanvisningar
Denna rapport utgor slutrapport for forskningsprojektet och ar forfattad av de fors-
kare och konsulter som har medverkat i projektet.

Trots att vi vinnlagt oss om att framstallningen skall praglas av konkreta kopplingar till
fijarrvarmens sarskilda forutsattningar sa ar det var overtygelse att en framgangsrik
implementering och anvandning forutsatter en viss teoretisk kinnedom avseende ett
antal mer generella teoretiska begrepp, modeller och ramverk centrala i all forvalt-
ning av langsiktiga tillgangar. Vi inleder darfor rapporten med nagra kapitel som ur ett
teoretiskt perspektiv ger bakgrund och en djupare forstaelse for tillgangsforvaltning.
Darefter foljer en strukturerad beskrivning av hur fjarrvarmeforetag kan arbeta med
tillgangsforvaltning. Den praktiska beskrivningen av hur arbetet kan organiseras och
genomforas varvas med praktiska exempel fran fallforetagen och exempel fran ett
typforetag, Hemmavid Energi AB. Fargsattningen och layouten fortydligar vad som ar
teori och praktik eller teoretiskt exempel.

Rapportens upplagg foljer nedanstaende struktur.

Kapitel 1  Idetinledande kapitlet beskrivs projektets syfte, bakgrund till projektet,
tillvagagangssatt samt de medverkande organisationerna.

Kapitel 2 Teoretiskt bakgrundskapitel. Har ges beskrivningar av begrepp och akti-
viteter sdsom underhallsplanering, investeringsprocesser och tillgangs-
forvaltning.

Kapitel 3 Teoretiskt bakgrundskapitel. Kapitlet forklarar riskhanteringens inne-
bord och genomférande, konsekvens- och storleksbedémning av risker
samt hur svenska fjarrvarmeforetag arbetar med riskhantering.

Kapitel 4 Héar redovisas en branschanalys som granskar fjarrvarmebolagens eko-
nomiska stallning baserat pa branschstatistik fran 2009- 2015.

Kapitel 5  Kapitlet beskriver hur de medverkande foretagen arbetar med mark-
nads- och omvérldsbevakning och ar baserat pa intervjuer med de med-
verkande foretagen.
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Kapitel 6

Kapitel 7

Kapitel 8
Bilaga 1

Har beskrivs hur fjarrvarmeforetag kan arbeta med tillgangsférvaltning
pa strategisk, taktisk och operativ niva. Teoretiska beskrivningar varvas
med exempel fran de medverkande foretagen samt andra exempel som
illustrerar hur ett mindre fjarrvdrmebolag kan arbeta med fragorna.

Tio rekommendationer for fjarrvarmefoéretag sammanfattar hur och var-
for fjarrvarmeforetag bor arbeta strukturerat med tillgangsforvaltning.
Referenser.

Projekthantering.
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2. UNDERHALL, INVESTERINGAR OCH
TILLGANGSFORVALTNING

| detta kapitel beskriver vi nagra omraden som kan sagas utgora

sjalva kdrnan avseende tillgangsforvaltningsrelaterade beslut. Det
forsta av dessa utgors av en grundlaggande beskrivning av forutsatt-
ningarna for tillgangsforvaltningen och fragan om huruvida fortsatta
underhallsinsatser eller nyinvesteringar ar mest ekonomiskt I6nsamt. |
det andra omradet lyfter vi blicken och diskuterar finansiella forutsatt-
ningar och beslutsprocesser for att bedoma lonsamhet i en ekonomisk
verksamhet.

Som vi konstaterat ovan blir det allt viktigare hur fjarrvarmeféretag anskaffar och
forvaltar sitt fysiska kapital och foljaktligen 6kar behovet av att fjarrvarmeforetag
dgnar mer uppmarksamhet at de beslut som fattas kring investeringar och under-
hall. Sarskilt intressant ar just avvagningen mellan att underhalla befintliga anlagg-
ningar eller att investera i nya, och efter vilka principer och med vilka system man
kan gora sadana avvagningar.

Istallet for att & ena sidan optimera underhallet och a andra sidan finna l6nsamma
investeringar, pekar trenden mot att man forsoker integrera dessa funktioner i en
overgripande tillgdngsforvaltning. Tillgangsférvaltning kan darfér siagas handla om
hur man optimerar sin totala fysiska kapitalbas, befintlig savdl som majlig. Det
innebar att man minimerar den totala kostnaden for anvandningen av tillgangarna
vilket gérs genom en rad olika atgarder, exempelvis genom allt ifrdn att minimera
kostnaden for det bundna kapitalet till att 6ka nyttjandegraden av tillgdngarna,
minska kostnader for underhall, olycksfall, miljokonsekvenser och stadrka organisa-
tionens legitimitet som palitlig och trovardig leverantor.

2.1 Underhallsplanering

En utgangspunkt for att ndrma sig den grundlaggande avvagningen mellan att fort-
satta underhalla och att investera i nya tillgangar ges av underhallslitteraturen, dar
man sedan lange behandlat ett snarlikt problem. | denna litteratur gérs en atskill-
nad mellan avhjadlpande och férebyggande underhall (samma begrepp aterfinns i
"Underhdllshandboken for fidrrvédrmedistribution”, 2015). White (1973) redovisar en
typologi (Figur 1), som skiljer mellan planerat och oplanerat underhall. Oplanerat
underhall avser akuta insatser som maste goras vid ett produktionsstopp. Planerat
underhall kan vara saval forebyggande som avhjalpande. Férebyggande underhall
kan ske saval under drift som ur drift, och avser sadant underhall som syftar till att
forebygga fel eller identifiera fel innan storningar uppstar. Avhjalpande underhall
sker typiskt i ur-driftlage och innefattar reparation av direkta fel och komponent-
byten.
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Forebyggande och avhjilpande underhall ar relaterade till varandra. Férebyggande
underhall minskar behovet av avhjalpande underhall. En st6rre forebyggande atgard
Okar driftsdakerheten och minskar behovet av mer kontinuerlig tillsyn. Fére- byggan-
de underhall kan ocksa enklare planeras i tid vilket medfér minsta mojliga storning

i drift. Avhjalpande underhall maste t.ex. genomforas nar fel uppstar, och det sker
sallan vid en bra tidpunkt. A andra sidan finns risken att forebyggande underhallsin-
satser gors alltfor frekvent. Detta da det innebar utgifter som det kan finnas skal att
vilja vdnta med om man tror att driftsakerheten ar fullgod med endast avhjalpande
underhallsinsatser.

Underhall

Planerat UH | Akut UH
Forebyggande UH Avhjdlpande UH
UH under drift UH under UH vid fel Akut UH
urdrift-tagande

FIGUR 1 White:s (1973) underhdllstypologi

Avvigningen mellan forebyggande och avhjilpande underhall &r enligt Boiteux
(1955) underhallsplaneringens centrala problem. "Boiteux-problemet” formuleras
just som att for en given anldggning och en given planeringshorisont finna en opti-
mal tidpunkt for forebyggande underhall, och det behdvs nagon vagledande princip
for hur sadana val ska goras. Sa som problemet definieras av Boiteux (ibid.) kdnner
man bara till olika kostnadsslag, och vidare beaktas inte sddant som budgetrestrik-
tioner, finansieringsforhallanden och tillstandskrav.

Massé (1962) foreslar en strategi dar man bestammer tidpunkten for férebyggande
UH sa att nuvardet av grundinvesteringen maximeras. Massé (ibid.) ansluter sig
darigenom till en omfattande ekonomisk och finansiell litteratur, i s matto att han

i grund och botten definierar underhallsbeslut som investeringsbeslut. Investerare
forvantas i denna litteratur identifiera alla mojliga investeringsalternativ, och sedan
allokera sitt kapital till de projekt som genererar hogst riskjusterad avkastning. Stra-
tegin ar generell och 16ser mycket av de problem som identifierats av Boiteux. Det
finns darfor anledning att hari uppehalla oss lite vid de principer for investeringsbe-
doémning som framkommer i finansiell litteratur.



2.2 Principer for investeringsbeddmning

| den ekonomiska litteraturen finns sedan lange ett etablerat ramverk for vardering
av tillgangar. En grundlaggande utgangspunkt for detta ramverk ar principen att vid
jamférande av investeringar accepterar rationella och informerade beslutsfattare
sadana investeringar som forvantas addera varde. En investering adderar virde
nar summan av forviantade framtida kassafléden, diskonterade med en riskjus-
terad kalkylrdanta, 6verstiger det initiala investeringsbeloppet. Formellt kan detta
uttryckas:

s | 1)

dar NPV (”Net present value”) ar investeringens nettonuvarde, Ct dr nettokassaflo-
det vid tidpunkt t, r dr den riskjusterade kalkylrantan, och | ar grundinvesteringsbe-
loppet. Investeringens livslangd stracker sig over tidsperioderna 1, ..., n.

Med nettokassafléde menas skillnaden mellan inbetalningar och utbetalningar for
den aktuella tidsperioden. Inbetalningar utgors av de faktiska inbetalningar som
uppkommer som ett resultat av investeringen, t ex i form av lagre éverforingsfor-
luster eller 6kad elproduktion, men det utgdrs dven av mer fiktiva inbetalningar
(s.k. “mindreutbetalningar”) som ett investeringsalternativ genererar, t.ex. i form av
lagre framtida underhallsutbetalningar eller avbrottskostnader. Utbetalningarna ar
ofta enklare att uppskatta och utgérs framforallt av de tillkommande utbetalningar
som genereras av investeringsalternativet.

Kalkylranta ar ett rantematt som mojliggér en jamforelse av kassafloden Gver tid.
En krona idag ar typiskt mer vard an en krona imorgon, och kalkylrantan tar detta
tidsvarde i beaktande genom att justera ned vardet av kassafloden i hégre grad

om de infaller senare i tid. Det finns en omfattande litteratur om hur storleken pa
kalkylrantan faststélls, men pa ett mycket 6vergripande plan galler att kalkylrdntan
ar positivt relaterad med en investerings riskniva. Ju mer riskfylld en investering &r i
nagon mening, desto storre blir kalkylrdntan, och da blir ocksa vardet av ett framti-
da kassaflode lagre néar vi varderar det idag.

Beslutsregeln ar klar: normalt géller att man accepterar alla investeringar som

ger ett positivt (>0) NPV. Bedoms investeringen generera ett positivt varde sa
innebar det att dgare och langivare erhadller den avkastning som de véantar sig, och
nettonuvardet visar da hur mycket mer foretaget ar vart efter att man beslutar om
investeringen. | somliga fall, som t.ex. i valet mellan forebyggande och avhjalpande
underhall for en anlaggning, galler dock att man maste valja mellan 6msesidigt ute-
slutande projekt. D3 galler istédllet normalt att man véljer det projekt som leder fill
det storre nettonuvardet. En mer utvecklad beskrivning av investeringslitteraturen
specifikt kopplad till fjarrvarmebranschen ges i Sandoff et al (2005).

Foljden av resonemanget ovan blir att i valet mellan forebyggande och avhjalpan-
de underhall sa bor man fortsatta med avhjalpande underhall tills den tidpunkt da
det férvantade nettonuvéardet av en forebyggande underhallsinsats dverstiger det
forvantade vardet av fortsatt avhjalpande underhall.
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2.3 Underhallsplaneringens komplexitet

Den underliggande principen fér avvagningen mellan forebyggande och avhjal-
pande underhall ar tdmligen tydlig, problemen ligger snarare i hur man gor denna
avvagning i praktiken. Praktiska problem som omgardar dessa beslut innefattar
sadana saker som t.ex hur underhall organiseras, och hur underhallsinformation
insamlas och analyseras. Lofsten (1997) adresserar denna problematik nar han ana-
lyserar hur underhallsplanering i atta vastsvenska bolag relaterar till organisatoriska
och produktionsteknologiska aspekter, samt till foretagets ekonomistyrnings- och
informationssystem (Figur 2).

Organisatoriskt konstaterar Lofsten (1997) forvisso att foretagen vasentligen be-
driver sitt underhall pa plats, men det forekommer ocksa att man har en sarskild
reparationsverkstad i egen regi. Att reparera hos tillverkaren verkar dock inte fore-
komma. Annars foreligger en del variation i hur féretag organiserar sitt underhall.
Ett upplagg ar att indela sin organisation efter (tekniska) funktioner som svarar for
specialistkompetenser. Ett annat upplagg ar att underhallet ar uppdelat pa ett antal
produktionsenheter, vilket syftar till 6ka effektiviteten genom att starka den lokala
forankringen. Ett foretag hade en underhallsorganisation per produktionsanlagg-
ning, men detta ledde till att det blev svarare att fa gehor for patalade resursbrister.
Avseende underhallsplaneringens framforhallning skiljde sig foretagen at i flera
avseenden. T.ex. kunde en langsiktig underhallsplaneringshorisont stracka sig fran
ett ar till tio ar. Vidare pavisades en stor variation i underhallskoncept och relaterad
kalkylpraxis. Avseende ekonomistyrning finner Lofsten (1997) att nastan samtliga
ingdende foretag tillampar sjalvkostnadsbaserad internprissattning for under-
hallstjanster. Sjalvkostnader kan faststéllas pa olika satt, t.ex. produktkalkyler eller
faststallda "target costs”, och kan i vissa fall vara differentierade, t.ex. beroende pa
personalkategori. Vidare arbetar man med olika typer av nyckeltal (resultat, KPl:er,
scorecards). Samtliga ingaende féretag anvande sig av mer eller mindre omfattande
informationssystem for att registrera arbetsorder, och dessa var faststéllda centralt
i foretagen. Dock var inte underhallsystemen alltid kopplade till ekonomistyrnings-
systemen.

Organisation Ekonomistyrning
_\

A

Underhallsplaneringen

Produktionstekologi Informationssystem

FIGUR 2 Underhdllsplaningens komplexitet (Léfsten, 1997)



| sin syntes argumenterar Lofsten (1997) att underhallsplaneringen bor integreras i
produktionsplaneringen, och da han &r primart intresserad av underhall valjer han
att behandla produktionskrav som en restriktion i underhallsplaneringen. Under an-
tagandet att underhall sker i form av forebyggande respektive [6pande atgarder, sa
sker valet av underhallsinsatser pa basis av den langsiktiga optimeringen av desam-
ma. Mer precist galler det att vélja forebyggande underhallsinsatser 6ver tid sa att
man minimerar nuvardet av totala underhallskostnader under grundinvesteringens
hela livslangd, med hansyn tagen till produktionsanlaggningens tillstand, tillgdng-
lighetskrav, och eventuella mojligheter att placera budgetdverskott. Vidare under-
stryker Lofsten (1997) att underhallsresurser kan allokeras inom organisationen
genom en administrativ enhets forsorg eller genom nyttjande av internprissattning.
Ekonomisk styrning med internpriser syftar till ett optimalt kapacitetsutnyttjande av
anldggningarna, och for att det ska ske ar det viktigt att priserna ar ratt satta. Typiskt
foresprakar man att internpriser ska bottna i ett marginalkostnadsresonemang,
men i praktiken faststdlls de typiskt centralt eller genom férhandling organisatoris-
ka enheter emellan. Avseende matning av effektivitet konstaterar Lofsten att olika
matt forekommer; utover tillgdnglighet anvands t.ex. matt sdasom maskineffektivitet,
forlusttider och fakturerad tid i férhallande till produktionstid. Bara nagot féretag
anvande sig av aggregerade effektivitetsmatt som inte bara fangar tillgéanglighet
utan dven kvalitetsutfall och processprestanda. Lofsten (1997) summerar med att
det finns en mangd modeller och metoder for underhallsplanering men att dessa
ofta saknar ett ekonomiskt innehall. Vidare férsvaras en effektiv styrning av att det
foreligger lokala ekonomier och lokal information.

2.4 Tillgangsforvaltning

| ett vidare tillgangsforvaltningsperspektiv adderas (re-)investeringar till den pro-
blematik som tidigare beskrivits i samband med avvagningar mellan férebyggande
och avhjalpande underhall. Det torde vara klart att det inte finns nagon principiell
skillnad mellan att vélja mellan investeringar och underhall jamfort med att vélja
mellan férebyggande och avhjilpande underhall. D& man anvander en investerings-
teoretisk modell for att valja underhallsinsatser forefaller det naturligt att samma
metod anvands nar man ocksa ska beddoma just investeringar.

Investeringar Underhall

Planerat UH |

Forebyggande UH Avhjilpande UH
Nyinvest. Re-invest. UH U'_'I under UH vid fel Akut UH
under drift urdrift-tagande

FIGUR 3 Tillgdngsférvaltning
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Tillgangsforvaltning kan darfor beskrivas som en utvidgning av Whites (1973) ty-
pologi, dar vi till underhall ldgger ett ben med investeringar (Figur 3). Kategorierna
investeringar, forebyggande underhall, avhjalpande underhall och akut underhall
skulle da kunna betraktas som en forteckning av anldggningsatgarder med minskan-
de tidshorisonter, dar akut underhall &r den mest kortsiktiga atgarden och nyinves-
teringar den mest langsiktiga. Och eftersom alla dessa beslut i grund och botten

kan betraktas som investeringsbeslut som bor bedémas utifran samma enhetliga
principer sa borde inte sammanblandningen av underhallsbeslut och mer klassiska
investeringsbeslut valla nagra konceptuella problem. Det finns dock flera anledning-
ar till att tro att avvagningsproblemet mellan investeringar och underhallsatgarder
ar mer utmanande an avvagningsproblemet mellan forebyggande och avhjalpande
underhall.

Investeringsbeslut skiljer sig fran underhallsbeslut i flera viktiga avseenden (Tabell 1),
som gor att de sannolikt hanteras valdigt olika i organisationer. Kanske viktigast,

och som redan sagts, skiljer sig tidshorisonten at mellan de tva. Underhallsbeslut
fattas pa kort till medellang sikt medan investeringsbeslut i regel stracker sig
manga ar fram i tiden. Tidspreferenser ar centralt i ekonomisk litteratur, och den
ovan beskrivna modellen med diskonterade kassafléden syftar just till att mojliggora
val som tar hansyn till tidsaspekten. Inte desto mindre vet vi ocksa fran empirisk
forskning att beslutsfattande i praktiken visar pa flera avvikelser fran vad som kan
forvantas fran namnda modeller. Sddana avvikelser kan t.ex. vara att diskonterings-
rantor minskar ju langre investeringshorisonten ar (“hyperbolisk diskontering”), att
forluster diskonteras till en lagre rénta an vinster (“foérlustsaversion”) och att mindre
belopp diskonteras tyngre an storre belopp. For en mer omfattande litteraturge-
nomgang hanvisas till Frederick et al (2002). Fragan om skiftande tidspreferenser ar
darfor potentiellt viktigt for att forsta hur avvagningar gors mellan underhalls- och
investeringsatgarder.

TABELL 1 Exempel pa skillnader mellan underhdlls- och investeringsbeslut

Underhalisbeslut Investeringsbeslut

Kort/medellang sikt Lang sikt

Mindre belopp Storre belopp

Frekvent Mer séllan

Kostnadsfors Aktiveras

Farre handlingsalternativ Fler handlingsalternativ

Fokus pa teknisk beddmning Fokus pa ekonomisk beddmning
Sker i linjen Sker i ledning/styrelse
Kostnadsbudgetering Lénsamhetsbeddémning/Strategi

De skilda tidshorisonterna speglas i att investeringsatgarder typiskt ocksa omfattar
storre belopp @n vad som ar fallet for underhallsatgarder. Som namnts ovan finns
det en del som tyder pa att man diskonterar (omraknar ett varde bakat i tiden med
hansyn till en given rantesats) mindre belopp tyngre, vilket pa marginalen innebar
en preferens for investeringar 6ver underhallsatgarder. De storre beloppen innebar
rimligtvis ocksa att ett felaktigt investeringsbeslut kan ha en stérre paverkan pa
foretagets finansiella stéllning @n vad som skulle folja av ett felaktigt underhalls-
beslut. Dock finns det ocksa fall dar bristande underhallsplanering kan ha synner-
ligen allvarliga féljder, nagot som bland annat litteraturen om ”hog-tillforlitliga”



organisationer ("High-reliability organizations”, HRO) behandlar. Sddana organisa-
tioner kdnnetecknas av att de agerar i politiskt/socialt kdnsliga milj6er, att de vilar
pa teknologi som ar forknippad med risker och att konsekvenserna av misstag ar
potentiellt mycket allvarliga (t.ex. Roberts, 1990; La Porte, 1996). Ofta fokuseras
héri pa verksamheter sdsom hangarfartyg, karnkraftverk och kemiska produktions-
anlaggningar. Fjarrvarme forknippas normalt inte med katastrofscenarier, men inte
desto mindre passar branschen in nagorlunda val i ovan namnda kriterier. En av
fjarrvairmens konkurrensférdelar ar just dess tillforlitlighet, och misstag kan ha
stora konsekvenser pa samhallet det verkar i om man betdnker dess betydelse

for energiforsérjning och diarmed ocksa for fértroendet for branschen. Av den
anledningen kan fjarrvarmen ocksa anses agera i en politiskt kédnslig miljo. Leverans-
avbrott eller storre prisforandringar passerar inte obemarkt forbi, och for fjarrvar-
mekunder finns till och med en lagstiftad namnd de kan vanda sig till. Sammantaget
ger det anledning att konstatera att saval investerings- som underhallsbeslut kan fa
stora konsekvenser i fjarrvarmeforetag.

En annan viktig skillnad ar att underhallsatgarder vidtas kontinuerligt medan inves-
teringar sker mer sdllan. En aktivitets frekvens ar viktig for att avgora huruvida den
kommer att utforas i foretagets egen regi eller med hjélp av en extern aktor (Willi-
amson, 1979). Att underhallsatgarder gors frekvent betyder darfor att det &r mer
sannolikt att foretaget utvecklar en egen underhallsférmaga, medan lagfrekventa
investeringar snarare talar for att man behdver ta hjalp av extern kompetens. Det
innebar ocksa att foretag for underhallsatgarder har storre mojligheter att bygga
upp en erfarenhetsbank och darigenom kan gora bedomningar som praglas av en
lagre grad av osdkerhet jamfoért med vid bedémningar av investeringsprojekt.

Investeringar och underhall far olika redovisningsmdssiga konsekvenser. Typiskt
kostnadsfors underhall direkt medan investeringar aktiveras och skrivs av 6ver en
langre tid. | sedvanlig kostnads-/intaktsanalys ska redovisningsmassiga effekter inte
ha nagon paverkan pa valet mellan handlingsalternativ (forutom eventuella skat-
teeffekter som foljer). | praktiken visar det sig dock att redovisningsregler i sjalva
verket kan paverka hur beslut fattas. Ett typiskt problem ar nar bedémt [6nsamma
atgarder valjs bort for att de har kortsiktiga negativa resultateffekter. Det kan t.ex.
vara att man, i syfte att undvika resultatbelastande nedskrivningar, avstar ett byte
av en dnnu inte avskriven anldggningstillgdng dven om det skulle vara tekniskt-eko-
nomiskt fornuftigt att gora det (Sandoff och Overland, 2017).

Underhallsbeslut och investeringsbeslut skiljer sig at betankligt ocksa nar det

géller vad for typ av ekonomiska bedémningar det innebar. Underhallsatgarder &r
i grund och botten tamligen tekniska. Man har ett befintligt tekniskt system som
ska optimeras, och valen bestar typiskt i prioritering mellan olika underhallsatgar-
der och skattning av optimala tidpunkter for dessa insatser, med hansyn tagen till
risken for driftstorningar och konsekvenser darav. Investeringsbeslut innefattar
liksom underhallsinsatser tekniska bedémningar, dartill for flera olika och @nnu inte
existerande alternativ som ska sammanfogas med 6vriga tillgangar. Men utover de
strikt tekniska bedomningarna laggs ocksa 6vervaganden kring faktorpriser, externa
faktorer och i 6vrigt all den osdkerhet som en foranderlig varld medfér — och som
samtliga paverkar den sammanvagda bedomningen.
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Som antytts i beskrivningen av de olika bedomningsgrunderna sa skiljer sig in-
vesteringar ocksa fran underhallsatgarder satillvida att investeringar erbjuder fler
valmajligheter. Underhallsatgarder gérs inom ramen for en befintlig anldggning,
vilket begransar vad som faktiskt kan goras. En nyinvestering, & andra sidan, 6ppnar
upp for helt andra val dar man inte ar lika bunden till de befintliga tillgdngarna. Att
betrakta investeringar utifran vilka valmajligheter ett beslutsalternativ medfor ar
nagot som behandlas i litteraturen om realoptioner (Bowman och Hurry, 1993; Dixit
och Pindyck, 1995; Luehrman, 1998). Dixit och Pindyck (1995) slar fast att en real
option, i likhet med en finansiell option, ger innehavaren majligheten (optionen) att
investera men inte skyldigheten (obligationen). Bowman och Hurry (1993) beskri-
ver optioner som en foretradesratt till framtida investeringsmojligheter som ger en
fordel gentemot konkurrenter. Luehrman (1998) resonerar kring “optionsutrymme”
och delar in investeringsbeslutet i tvd komponenter, dels ett sedvanligt NPV-matt
(som uttrycks i nuvardesberdknade inbetalningar som en kvot av nuvardesberaknade
utbetalningar med hansyn tagen till tidsvardet fér perioden mellan nu och l6sen),
dels volatilitet. En investering idag behover alltsa inte bara vara en klart defini-

erad tillgang som man erhaller kontroll 6ver omedelbart, den kan ocksa innefatta
mojligheten att 6verhuvudtaget fa gora behovliga investeringar i ett senare skede.
Det finns flera typer av realoptioner. T.ex. skapar investeringar i 6verkapacitet en
tillvaxtoption. Det kan i fijarrvarmesammanhang vara en fraga om att éverdimensio-
nera ledningar for att kunna ansluta ytterligare kunder i ett senare skede. Ser man
bara till kunderna som ska anslutas direkt skulle 6verdimensioneringen inte anses
vara lénsam, men utan den skulle man inte kunna efteransluta. Motsvarande reso-
nemang kan foras i planering av produktionskapacitet. | samband med produktions-
investeringar, for att ta ett annat exempel, kan man ibland ocksa erhalla switch-
optioner. | fjarrvarmeproduktion skulle det kunna rora sig omatt investera i en
fastbranslepanna dir man kan vaxla mellan olika brinsleslag. Aven om vi har en
klar bild av relativa branslepriser idag sa kan dessa komma att férandras over tid.
Det finns darfor ett (options)varde i att ha maojligheten att vaxla mellan bréanslen.
Vad galler underhallsatgarder sa kan dessa medféra en annan ofta efterfragad
realoption — optionen att vanta eller skjuta upp investeringar. Som beskrivits ovan
omgardas investeringar av osakerhet kring olika faktorer som paverkar investe-
ringens konkurrenskraft. Det kan vara att det ror sig om en teknik som man vill ha
mer tid att utvardera, eller att det rader en organisatorisk osdkerhet kring hur en
investering passar in foretagets mer langsiktiga strategi, eller att man forvantar sig
en lagstiftning som kommer att ha paverkan pa investeringens intjaningsformaga.

| sddana fall 6kar vardet av underhallsinsatser som forlanger livslangden pa de
befintliga tillgangarna.

Ocksa hur man forhaller sig till finansiering av underhall respektive investeringar ar
nagot som skiljer sig at. Underhall gors typiskt inom en faststalld underhallsbudget.
Underhall kan betraktas som en del i den I6pande verksamheten, och i linje med
det gors det ofta gallande att uh-kostnader ska tackas av I6pande intdkter. Att satta
budgetramar ar ocksa ett beproévat styrinstrument. VD Overlater till linjeorganisatio-
nen att avgora hur UH-atgarder ska prioriteras men har fortfarande kontroll 6ver att
det inte leder till excesser. Med investeringar forhaller det sig annorlunda. Forvis-
so foredrar man ofta att finansiera investeringar med aterinvesterade vinstmedel
(Myers and Majluf, 1984), men man anskaffar ocksa externt kapital genom lan och
aktiedgartillskott. Det innebar att i princip ska det inte foreligga nagra hinder for att
anskaffa kapital till nya tillgangar, dven om det visst kan gora det i praktiken.

Som en naturlig konsekvens av olikheterna mellan underhalls- och investerings-
beslut faller det sig ocksa naturligt att den organisatoriska placeringen av dem ar



olika. Underhallsbeslut sker ofta i linjen eller i en sarskild underhallsorganisation.
Investeringsbeslut fattas typiskt i bolagsledningen, det vill sédga av VD eller (kanske
mer ofta) bolagsstyrelse. Givet de strategiska aspekterna i vilka investeringsbeslut
ar inbaddade, tillsammans med det faktum att en bolagsledning svarligen kan gora
nagon storre nytta i underhallsplaneringen, sa ar det en ordning som &r svar, eller
onskvard, att rubba. Men det riskerar ocksa att bidra till att valet mellan att under-
halla och investera forsvaras.

Trots att bade underhalls- och investeringsbeslut kan férvantas ske pa samma prin-
cipiella grund (forvantat nettonuvarde) sa gor de flera olikheterna i beslutskaraktar
och organisatorisk inplacering att det kan vara svart att gora avvagningar som sakrar
att den totala tillgdngsmassan forvaltas optimalt. Kopplingen mellan underhall och
investeringar behover darfor sakras pa ett strukturerat satt. Det &r ocksa utgangs-
punkten fér denna rapport, da den forsoker gora reda for hur fiarrvarmeforetag kan
ga mot en storre integration mellan underhallsbeslut och investeringsbeslut. | ett
dylikt arbete behéver man gora reda for vad och hur man ska méta, och kopplingen
mellan drift och ekonomi behover vara tydlig. For att det ska vara majligt kravs att
information samlas, struktureras och kommuniceras pa ett andamalsenligt satt. Och
avslutningsvis, och inte minst, behdver man férsakra sig om att ett traditionellt och
redovisningsmassigt kostnadsfokus kompletteras med en forstaelse for risk och hur
risk paverkar bedomd I6nsamhet. Detta sammantaget ar ett problemkomplex som
erbjuder fler praktiska an teoretiska svarigheter, och beslutsfattare kan darfor vara
hjalpt av nagot slags ramverk for tillgangsforvaltning.

Mot den bakgrunden utgar vi i kommande kapitel fran ett befintligt ramverk for till-
gangsforvaltning (1ISO 55000, 55001 och 55002) och tillampar det pa fjarrvarmeaffa-
ren, konceptuellt och med exempel fran fallféretag. Aven om de olika delarna som
maste finnas i ett ramverk for tillgangsforvaltning beskrivs I6pande sa finns dock
anledning att uppehalla sig ndgot extra vid just risker, och hantering avdesamma.
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HUR AFFARSPLANEN FORHALLER SIG TILL TILLGANGSFORVALTNING

De allra flesta foretag har en affarsplan (“Organisational Strategic Plan”), som
beskriver foretagets mal och hur man ska agera for att malen ska uppnas. Affars-
planen paverkas bland annat av marknads- och omvarldsrisker, sasom kunders
behov och preferenser, lagstiftningen, investerares och dgares agerande utvecklas
samt hur marknadens i sin helhet utvecklas. Figuren nedan, som hamtats fran The
Institute for Asset Management (IAM 2015), visar hur denna affarsplan och dess
paverkansfaktorer forhaller sig till tillgangsférvaltning.

Kommersiell
omgivning

Lagstiftning Investerare

Organisationens strategiska plan, affarsplan

Strategi & » # ) ‘
) Anskaffa Drifta
planering

Beslutsfattande Avveckla Underhall »

Organisation & personal
Risk & granskning

Tillgangsinformation

Tillgangsforvaltningens avgransningar

FIGUR 4 Figuren beskriver férhdllanden mellan affdrsplan, dess paverkansfaktorer och
tillgangsférvaltningen, (baserad pd IAM 2015).

Ett viktigt konstaterande ar att tillgangsférvaltningen bygger pa, och maste
samordnas med, organisationens mal. Féljande punkter kan sdgas sammanfatta
kopplingen mellan affarsplanen, inklusive dess omvarldsférutsattningar, och till-
gangsforvaltningen (IAM 2015):

¢ Bra tillgangsforvaltning har en tydlig koppling till organisationens strategiska
plan (affarsplan).

o Tillgangsforvaltningens kritiska roll ar att anpassa sig till, och leverera enligt
malen for, organisationens strategiska plan. Det ar alltsa féretagets strategiska
plan som ger ramarna for tillgdngsforvaltningen (som alltsa inte far ”leva sitt
eget liv”).

¢ Organisationens tillgangsforvaltningsaktiviteter, och tillgangarnas output, ska
vara samordnade med organisationens 6vergripande mal.

e Tillgangsforvaltning &r en karnaktivitet for att mota affarsrisker, sarskilt nar en
stor del av balansrakningen utgors av anldggningar och utrustning (vilket ar fallet
i fjarrvarmebolagen).

Det gar alltsa att konstatera att det ar viktigt att tdnka 6ver nuvarande och fram-
tida behov av organisationens produkt (fjarrvarme, fjarrkyla ...) och hur detta kan
Oversattas till n6dvandigt output fran tillgdngarna.



2.5 Investeringar och beslut

Tidigare har vi beskrivit principerna for investeringsbedémning, och hur de koncep-
tuellt ar tillampliga pa saval underhalls- som investeringsbeslut. Den grundldggande
principen ar att man identifierar handlingsalternativ, och for respektive alternativ
skattar férvantade kassafloden (grundinvestering, inbetalningar, utbetalningar,
restvarde) vilka sedan jamfors genom att tillampa en riskjusterad kalkylrdnta. Man
accepterar darefter alla investeringar som bedéms vara [6nsamma, om dér inte
finns restriktioner som hindrar det. Ett tydligt exempel pa en restriktion kan vara
att ett begransat varmeunderlag bara mojliggér en av flera potentiellt [6nsamma
produktionsinvesteringar i ett givet fjarrvarmenat. Vid forekomsten av restriktioner
valjer man istdllet det alternativ, eller i den kombination av alternativ, som genere-
rar storst nettonuvarde.

Men det racker inte att man har klart for sig dessa principer, man maste ocksa beak-
ta processerna for investeringsbeddémning. Det finns ordkneliga exempel pa dar in-
vesteringar inte visat sig vara ld6nsamma, inte for att omvarldsforutsattningarna har
drastiskt dndrats, utan for att det har brustit i beslutshanteringen. Manga ganger
ror det sig om att investeringsbeloppen blir mycket hégre an vad man rdaknat med.
Operahuset i Sydney ar ett ofta anfort exempel, vilket 1957 berdknades kosta 7
miljoner AUD och 6ppna 1963, men som kom att invigas forst 1973 och berdknas ha
kostat 6ver 100 miljoner trots sénkta ambitioner (Segelod, 2005). Flyvbjerg (2014)
menar att ungefar nio av tio megaprojekt inte haller kostnadsramarna, och att kost-
nadsdkningar pa upp till 50% ar vanliga (och att 6kningar pa mer dn 50% "inte ar
ovanliga”). Men man Overskattar ocksa framtida efterfragan eller besparingar som
ska folja av megaprojekt. Flyvbjerg (ibid.) pekar ocksa pa detta; for storre jarnvagsin-
vesteringar, t.ex., finner han att det genomsnittliga efterfragebortfallet fran investe-
ringskalkyler uppgar till 51,4% (vilket ska laggas till en genomsnittlig kostnadsdkning
om 44,7%). Dessa problem &r sarskilt patagliga i megaprojekt, men ocksa foretags
investeringar omgardas av motsvarande problem. Tydligast ar det kanske i forvarvs-
litteraturen, dar det ar ett valdokumenterat faktum att foretagsférvarv i genomsnitt
genererar en liten men signifikant negativ avkastning till det uppkdpande bolagets
dgare (Eckbo, 2009).

Det finns flera mojliga forklaringar till varfér manga investeringar inte blir [6nsam-
ma. En uppenbar sadan &r att man kan ha otur, férutsattningar kan drastiskt for-
dndras pa ett satt som &r svart att foérutse och som inte kan forklaras med bristande
processer. T.ex. har den mycket kraftiga reduktionen i energipriser 2014, efter flera
ars hoga nivaer, drastiskt andrat forutsattningarna fér manga investeringar. En an-
nan forklaring kan ocksa vara i vissa fall en bristande kompetens hos beslutsfattare
(Love et al, 2005; Olawale & Sun, 2010), men det &r inte en tillfredstallande forkla-
ring till varfor man skulle se systematiska effekter 6ver tid. Troligare ar det da att
daliga investeringar processmadssigt i storre grad drivs av malkonflikter och indivi-
ders snedvridningar (”biases”).

Avseende malkonflikter finns en omfattande litteratur som undersoker hur olika ak-
torers malfunktioner paverkar beslutsfattande (Ross, 1974). Ofta i denna litteratur
tittar man pa relationen mellan féretags ledningspersoner och dess dgare (Jensen
och Meckling 1976), men resonemanget ar tillampligt pa alla situationer dar nagon
(agent) har i uppgift att agera @ nagon annans (principal) vdagnar. Agenten har egna
mal som kan vara i konflikt med principalens mal, och vid ofullstandig information,
dar principalen inte effektivt kan évervaka agenten kan agenten, darfor vélja att
efterstrava sina egna mal framfor principalens. Det finns manga uppmarksamma-
de fall dar ledningsfunktionarer nyttjat foretagets resurser for privat konsumtion
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(jaktresor, bostader, nepotism i rekrytering), men kanske allvarligare i ekonomiska
termer ar de exempel dar ledningspersoner vrider sina foretags strategier for att
passa sin egen kompetensprofil (for att gora sig svarersattlig), eller for att forbattra
densamma och darigenom 0Oka sitt eget varde pa arbetsmarknaden eller i sociala
kretsar.

Rorande individers snedvridningar sa har beteendeforskning lamnat bidrag till
forstaelsen for hur ekonomiska beslut fattas. Beslut fattas inte alltid pa de rationella
premisser som kan forvantas fran traditionell beslutsteori. Vara beslut paverkas ock-
sa av psykologiska faktorer som avgor hur vi uppfattar och tolkar en situation eller
olika beslutsalternativ. T.ex. 6verskattar beslutsfattare ofta sin formaga att driva en
investering till Ionsamhet (Roll, 1986; Heaton, 2002). Ett vanligt problem &r ocksa
att individer soker stod for sina forestallningar snarare @n argument som talar mot.
Wason (1960) myntade begreppet bekréiftelsesnedvridning (“confirmation bias”) i
sin studie, dar han bad respondenter definiera en beslutsregel for en talserie som
borjade med talen 2-4-6. Den enda beslutsregeln Wason tankte sig var "vilken sti-
gande talféljd som helst”, men vad han fann var att férsokspersonerna formulerade
hogst skiftande och komplexa beslutsregler; viktigare, man forsokte inte finna ex-
empel som gick emot sina hypoteser, utan istdllet forsokte man bekrafta dem. Detta
har en tydlig koppling till de kognitiva faror som omgardar beslutsfattande, och dar
det finns en risk att ett tidigt formulerat beslutsalternativ inte kritiskt granskas, utan
snarare att det ytterligare stodjs i bedomningsprocessen.

Till detta kan man addera beslutsfattares tillgripande av forenklingar (”heuristics”)
vilka ocksa leder till snedvridningar i beslut. Tversky och Kahneman (1974), for-
grundsgestalter inom detta forskningsfalt, redogor for tre férenklingar som mot-
verkar rationellt beslutsfattande. Den forsta typen av forenkling, representativitet,
asyftar hur beslutsfattare bedémning av sannolikhet paverkas av en beskrivnings
representativitet, oaktat faktiska underliggande sannolikheter. T.ex. om en person
som ska bedoma ett foretags lonsamhet har att forhalla sig till en positiv beskriv-
ning av foretaget kommer att bedéma sannolikheten for framtida vinster som hogre
jamfort med om denne istallet hade att forhalla sig till en negativ beskrivning (detta
oaktat faktiska underliggande sannolikheter). Den andra férenklingen, tillganglig-
het, har att géra med att individer tenderar att bedéma en klass av handelser som
mer sannolika om de &r lattare att forestélla sig. | projekt dar man enkelt kan fére-
stélla sig flera saker som kan ga fel, och dar foljderna av sddana fel beskrivs fylligt,
kommer en beslutsfattare sannolikt 6verskatta sannolikheten for att de intraffar.
Omvant leder svarigheter att forestalla sig olika felhdndelser till att de underskattas.
Den sista forenklingen, férankring, har att géra med att man ofta gor otillrackliga
justeringar fran initiala skattningar i sina slutgiltiga bedémningar. T.ex. riskerar en
slutlig investeringsbedémning vara snedvriden i riktning mot ett vdarde som erhal-
lits i en tidigare forstudie som ar baserat pa ett ofullstdndigt underlag. Tversky och
Kahneman (1981) visar ocksa hur vara preferenser kan dndras beroende pa hur vi
framstaller valmajligheter. | traditionell nyttobaserad beslutsteori antas individers
preferenser vara statiska och transitiva (Om A féredras framfor B, och B foredras
framfor C, sa foredras ocksa A 6ver C). Tversky och Kahneman (ibid.) forkastar ett
sadant antagande om individuella preferenser, och visar istdllet att preferenser be-
ror pa beslutsalternativs inramning. T.ex. visar de att val mellan olika positiva utfall
leder till ett riskminimerande beteende, emedan val mellan olika negativa utfall
leder till ett risksékande beteende. Darigenom kan preferenser bli de rakt motsatta
endast genom hur du formulerar ett valproblem.



2.5.1 Beslutsunderlag

Sammantaget torde det sta klart att man inte bara anvéander sig av vedertagna
beslutsmetoder, utan ocksa att man vinnlagger sig om att man har en investerings-
process som motverkar felbeslut som foljer av malkonflikter och snedvridningar. En
sadan process ska mynna ut i ett beslutsunderlag som ligger till grund for ett slutligt
beslut att investera eller avsta. Omfattningen av ett beslutsunderlag speglar omfatt-
ningen av projektet, men for ett lite storre projekt kan ett bra underlag innehalla
féljande punkter:

1. problemstéllning och malsattning

. beskrivning av handlingsalternativ

. redogorelse for kalkylmetod och beslutskriterier
. forutsattningar for kalkylen

. kvantitativ kalkyl med kanslighetsanalys

. erfarenheter fran tidigare projekt

. identifiering av ej varderbara konsekvenser

00 N OO L1 A WN

. slutsatser och rekommendationer.

En tydlig problemstéllning och malsittning &r vad som motiverar en investering
till att borja med, och vad som mojliggor uppfoljning i efterhand. Att faktiskt
skriva ut detta kan motverka ett slentrianmassigt agerande, och ger vagled-
ning om férutsattningar foérandras. Givetvis kan ocksa malsattningar skrivas ut
slentrianmassigt (”projektet ska vara [l6nsamt”), och det faller da pa ansvarig
beddmare att aterkoppla och disciplinera. Har bor ocksa pavisas hur projektet
kopplar till foretagets strategi.

Beskrivning av handlingsalternativ kopplar till vad som beskrivits ovan om
malkonflikter och snedvridningar. Det ar latt hant att man tidigt Iaser sig vid en
I6sning och sedan soker stod for den I6sningen. Att be om en redogérelse for
vilka alternativ som utvarderats och forkastats (och pa vilka grunder) kan vara
ett satt att minska sadana snedvridningar. | en sadan beskrivning galler ocksa
att forsoka faststdlla vad som ar det relevanta basalternativet. Att bedéma ett
investeringsprojekt kan inte vara att man tittar pa en offert och staller offert-
priset mot hastigt bedomda framtida kassafloden. Man maste ocksa stalla sig
fradgan vad man ska géra om man inte accepterar prospektet. Det kan vara s3 att
man helt enkelt maste genomfdra nagot slags atgard, och dar den ekonomiska
bedémningen ar underordnad (t.ex. av legala eller sakerhetsskal). Da ar det
mer relevant att se till vad de tillkommande investeringsutgifterna ar i relation
till de tillkommande |I6pande kassaflédena. Det tydligaste exemplet ar kanske
valet mellan en kapacitetsbevarande underhallsatgard och en kapacitetshojan-
de investering, och dar ett av alternativen helt enkelt maste goras for att sdkra
leverans. Dar blir underhallsatgarden ett basfall, och bara de tillkommande
investeringsutgifterna och kassafléddena (utéver vad som skulle vara fallet for
basfallet) ligger till grund for bedomningen av investeringsalternativet.

En redogorelse for kalkylmetod och beslutskriterier bidrar till transparens och
klarhet. Med fordel finns faststdllda metoder och kriterier som tillampas enligt
pa forhand bestamda principer, och som inte varierar mellan investeringar (av

samma typ). Men ocksa da det finns upprattade reglementen forekommer det
att de inte ar heltackande, och det ar da viktigt att metodval motiveras.
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Det ar ocksa viktigt att férutsattningar for kalkylen redovisas tydligt i besluts-
underlaget. Vissa delar i en investeringskalkyl ar svarbedémda, och lanar sig
darfor till godtycke. Det kan t.ex. rora sig om efterfrageskattningar, framtida
branslepriser eller projektets ekonomiska livslangd. Det ar darfor viktigt att en
beslutsfattare har klart for sig vilka dessa forutsattningar ar for kalkylen. Annu
battre ar det om dessa forutsattningar ocksa kan faststallas och dokumenteras
pa férhand, om mojligt pa central niva. Aterigen, bekriftelsesnedvridning gor
att ett projekt som vi har Iast oss vid t.ex. kan tendera att fa en langre bedémd
livslangd om det ar lite for lagt nettonuvéarde forsta gangen vi gor kalkylen.

Karnan i beslutsunderlaget ar sjalva kalkylen. Den ar kvantitativ och strukture-
rad pa ett sddant satt att en granskare enkelt kan folja den fran ingdngsvarden,
via kassafloden, till slutliga lonsamhetsmatt. Till den kalkylen redovisas ocksa
kédnslighetsanalyser dar det framgar hur stora forédndringar i viktiga i ingangs-
varden som kalkylen kan bara. T.ex. hur mycket hogre an forvantat kan brans-
lepriser vara utan att projektet gar fran Ionsamt till olonsamt? Ett generdst be-
slutsunderlag kan ocksa erbjuda sjalva kalkylen (Excel-filen, eller motsvarande),
sa att en granskare sjalv kan ga in och gora andringar for att se hur det paverkar
I6nsamheten.

N&r man har kommit sa langt att man har gjort de mer formella kalkylerna
(inklusive redovisning av handlingsalternativ, kalkylférutsattningar och kanslig-
hetsanalyser) sa bor man ocksa uppehalla sig vid en bedémning av mer svarvar-
derade konsekvenser av projektet. Dels har det att géra med hur pass val pro-
jektet ligger i linje med foretagets 6vergripande strategi; ett bedomt olénsamt
projekt kan ibland dnda vara att foredra om det finns strategiska skal dartill. Det
kan ocksa vara en diskussion om vad ett projekt kan ha for ryktes- eller politiska
effekter. For att aterkoppla till tidigare resonemang om realoptioner, sa ar dessa
ofta konceptuellt identifierbara men svara att kvantifiera. Att investera i ett min-
dre projekt som tillampar en ny teknologi ar ofta oldnsamt om man bedémer
projektet separat, och det verkliga vardet ligger kanske istallet i ett organisato-
riskt larande som mojliggor effektiva investeringar i senare och storre projekt.
Dylika konsekvenser bor patalas i ett bra beslutsunderlag.

Ett bra beslutsunderlag ar dock inte komplett, dven eftersom man har gjort
allt som foreslagits hittills, om man inte ocksa landar i tydliga slutsatser och
rekommendationer. Den som kadnner projektet bast ar den som har berett det
(t.ex. VD), och denne bor ta ansvar for sina slutsatser och rekommendationer
pa samma satt som beslutsfattaren (t.ex. styrelse) bor ta ansvar for sina beslut.
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3. RISKHANTERING | FJARRVARMEFORETAG

En central utgangspunkt i all tillgangsférvaltning ar forstaelsen av

begreppet risk. Riskhantering utgor en forutsattning for framgangs-
rik tillgangsforvaltning. Fjarrvarmebolagens riskhantering ar avgoran-
de for att hantera saval bedomningar av enskilda tillgdngar som mer
foretagsovergripande stallningstaganden.

Ur ett foretagsekonomiskt perspektiv ar det brukligt att skilja pa risk och osédkerhet
dar ”..risk praglar en hiandelse vars sannolikhet dr kand medan osdkerhet praglar
en handelse vars sannolikhet ar okand.” (Knight, 1921). | klarsprak betyder det att
en viss riskexponering gar att kvantifiera (vardera) genom att den utgor produkten
av sannolikheten for ett visst utfall och en vardering av konsekvensen. For osaker-
het ar detta svarare da sannolikheten inte ar kand dven om olika utfall och deras
konsekvenser ar det. Vid genuin osdkerhet ar dven utfallen svara att beskriva och
foljaktligen blir konsekvenserna an svarare att kartlagga.

Risk (och oftast dven osdkerhet) ar alltsa en avvikelse fran ett forvantat utfall, saval
negativa som positiva. Aven om exponering for positiva avvikelser inte alltid ses
som ett problem sa ar deras forekomst central for att bedéma risken (och darmed
kalkylrantan) i en investering. Foretag vars resultat varierar kraftigt anses vara mer
riskfyllda, trots att dessa variationer innebar forvantningar om stundtals storre po-
sitiva utfall. | ett foretagslednings- och organisatoriskt perspektiv kan man sadga att
uppgiften att sdkerstalla positiva avvikelser innefattar ett proaktivt arbete med att
upptdcka och realisera mojligheter, framforallt inriktat mot forhallanden i féretagets
omvarld. Exempel pa funktioner dar detta arbete fokuseras ar inom t ex strategi-,
organisations- eller produktutveckling.

Uppgiften att upptacka, mildra och eliminera utfall som blivit eller kunde blivit nega-
tiva hanteras inom ramen for foretagets riskhantering. Ett strukturerat arbete for-
utsdtter att organisationen har rutiner, formaga och kompetens fér att identifiera,
analysera och hantera olika typer av risker, att ansvar for detta fordelas och att
processer for utvirdering och uppfoljning av arbetet etableras. En sddan systema-
tik bidrar inte bara till att minska riskexponeringen i sig utan ocksa till att féretaget
undviker att samma risk bedoms och hanteras pa flera olika stéllen i organisationen.
Det eliminerar ocksa risken for att det gors olika bedémningar av samma risk eller
att riskhantering far en otydlig koppling till foretagets strategiska mal. Sammantaget
bidrar ett foretagsévergripande riskhanteringssystem ftill att utveckla organisatio-
nens férmaga att i allmdnhet uppmarksamma, vardera och hantera risker. | engelsk-
sprakig litteratur benamns ett sadant system “Enterprise Risk Management System”,
ofta forkortat till ERM-system. Ett sadant system har i litteraturen tillskrivits en rad
positiva fordelar. Tre av de viktigare utgors av att ERM-system leder till:
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e forbattrat operativt resultat genom att viktiga strategiska mal tydliggors och
fokuseras i det I6pande arbetet

e forbdttrat finansiellt resultat genom att verksamheten undviker allvarliga
negativa utfall vilket i sin tur leder till en forbattrad kreditvardighet. Ett storre
fortroende hos aktiedgare och kreditgivare gor att bolaget enklare och/eller
billigare kan attrahera externt kapital kostnad samt erhaller lagre kostnader for
forsakringar

e att verksamheten kan applicera ett faktabaserat och strukturerat beslutsfattan-
de och pa sa satt kan optimera verksamheten givet en viss riskaptit.

En naturlig konsekvens och i sig en positiv effekt av ett ERM-system ar att det ger
forbattrade mojligheter att kommunicera foretagets riskexponering och hantering
till styrelsen. For att ta tillvara dessa fordelar ar det viktigt att foretagets ledning
och styrelse tar ett gemensamt ansvar for arbetet med riskhanteringen genom att
tillsammans faststélla mal med riskhanteringen samt en strategi for att uppna dessa
mal. Det sistnamnda ar sarskilt viktigt och kan sdgas vara en av grundbultarna i ett
ERM-systems funktion. Nedan beskrivs kort ett sadant systems bestandsdelar och
dess principiella beroendeforhallanden.

f 1) Mal och strategi

6) Kontrollsystem

2) Identifiering av risk
' Information & l
aterkoppling
Fa 3) Bedémning av risk

\ 4) Svar pa risk J

FIGUR 5 Bestdndsdelar i ett féretagsévergripande riskhanteringssystem (baserat pd
Lygnerud 2010). De bld boxarna beskrivs i kapitel 4.1 och 4.2

5) Atgirdsplanering

I denna rapport kommer vi inte att i detalj beskriva hur ett sadant system rent orga-
nisatoriskt kan byggas upp och skotas utan kommer har endast ge en kort bakgrund
till identifiering och klassificering av risk samt riskbedomning (box 2 och 3 i Figur 5).

3.1 Identifikation och kategorisering av risk

Som vi konstaterade i inledningen av denna rapport ar fjarrvarmens langsiktiga

roll i energisystemet langt ifran sjalvklar. Det féreligger en rad utmaningar av olika
karaktar dar vissa ligger inom bolagens radighet medan andra till stor del avgérs av
aktorer bortom fjarrvarmebolagens direkta kontroll. Exempel pa de férstnamnda
utgors av fortroendet pa den lokala vairmemarknaden, som till stor del formas av
trovardigheten i bolagens agerande, bolagens riskhantering, och produktionsflexi-
bilitet medan det sistndmnda kan exemplifieras av utvecklingen av konkurrensen pa
varmemarknaden, styrmedel och kundernas varmebehov. For att verkligen foku-
sera pa de risker man har radighet 6ver behover dessa kartlaggas. Inom ramen for
projektet har det genomforts en serie intervjuer med bolagsforetradare kring hur



man ser pa utmaningar och risker i nartid saval som pa lite langre sikt. Kartlaggning
har givit ett rikt empiriskt material som kan beskrivas, analyseras och forstas pa en
rad olika satt. For att skapa 6verblick, kunna adressera ansvar och anféra dem till
ratt diskussioner ar det [ampligt att dela in riskerna i olika kategorier. Resultat fran
tidigare projekt har skapat dylika kategorier. | projektet Fjdrrvirmens afférslogik och
affdrsmodeller (Rydén et al., 2013) grupperades fjarrvarmens utmaningar i foljande
fyra huvudkategorier: minskad efterfragan, andrade kundkrav, regelférandringar
och kostnadsstruktur. Aven om dessa fyra huvudtyper fortfarande &r relevanta och

i stor utstrackning utgor betydande utmaningar sa overstiger det antal risker som
projektets kartlaggning identifierat vida dessa fyra huvudkategorier. De fyra katego-
rierna kan heller inte sdgas fanga organisatoriska strukturer pa ett sarskilt andamal-
senligt satt. FOr att kunna systematisera dessa risker behover de darfor kategorise-
ras pa ett mer andamalsenligt satt. Hur detta gors finns dock inget entydigt svar pa i
litteraturen. | foretagsekonomisk litteratur forekommer flera dylika kategoriseringar
vilka badde anvands som underlag for foretagets strategidiskussioner och som en
del i den I6pande riskhanteringen. Nedan presenteras nagra vanligt forekommande
angreppssatt och deras anvandning.

3.1.1 Riskanalys med fokus pa makrofaktorer

| arbetet med foretagets riskhantering finns det ett behov av att erhalla en bredare
forstaelse for de inneboende risker som praglar foretagets verksamhetsomrade. For
det andamalet kan en kartlaggning med hjalp av det sa kallade PEST-ramverket ?
goras. Ramverket har fatt stor spridning och risker kan identifieras utifran fyra
kategorier. De kategorier som ramverket ursprungligen inkluderade utgjordes av po-
litiska, ekonomi, sociala och tekniska dimensioner. Pa senare tid har dven miljé och
legala risker inkluderats som kategorier. Som framgar av denna upprakning ar ram-
verket till sin karaktar externt fokuserat och kan framforallt sdgas fanga makrofakto-
rer som paverkar foretaget och dess verksamhet, analysera maojliga konsekvenser av
denna paverkan och bedéma deras eventuella betydelse. Det finns ingen etablerad
praxis kring hur detta mer precist skall goras eller vilka omraden som ingar i de olika
kategorierna utan detta avgors fran fall till fall. | stort handlar det dock vanligtvis
om att fanga de stora dragen inom de olika analysdimensionerna. | den meningen
ger ramverket daligt stod for detaljer i analysen utan forlitar sig pa anvandarens
fortrogenhet med saval verksamheten som dess makromiljo. Anvandningen av sjal-
va resultaten kan dven den bli ndgot problematisk da en PEST-analys kan bli valdigt
omfattande och kan vara svar for beslutsfattare att tranga igenom. Angreppssattet
skall darfor framst ses som en bredare kartlaggning snarare an nagot som anvands i
den operativa riskarbetet. Andra exempel pa mer generella ramverk for att kartlag-
ga och forsta foretagets affairsmassiga sammanhang utgors av SWOT-ramverket 3
dar olika faktorer kartlaggs utifran ett internt (styrkor och svagheter) och ett extern
(mojligheter och hot) perspektiv. Avslutningsvis kan ndmnas att PEST-analysens
resultat kan komma till anvandning i andra sammanhang @n som underlag for
foretagets riskkartlaggning, t. ex. i arbetet med att analysera foretagets strategiska
inriktning. Exempelvis i ett affairmodellsarbete (se Rydén et al. 2013 for hur detta
kan goras i fjarrvarmeforetag) eller i mer traditionella SWOT analyser och analyser
av konkurrenssituationen utifran Porters femkraftsmodell (jmf. intern branschkon-
kurrens, kunder och leverantorers férhandlingsstyrka samt hot fran nyetableringar
och substitut, se Porter, 1980 for en dversikt).

2 PEST-ramverkets namn ar en akronym av de engelska dimensionernas namn (Political, Econo-
mic, Social och Technological). Ramverket ar en strategisk analysmodell fér att identifiera makro-
faktorer som paverkar ett foretag.

3 SWOT-ramverkets namn syftar till de engelska dimensionernas namn (Strengthts, Weaknesses,
Opportunities och Threats. | den ursprungliga anvdandningen av ramverket ansags foretag na fram-
gang genom att matcha styrkor och majligheter samt att elimera svagheter och hot med styrkor
och mgjligheter.
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3.1.2 Riskkategorisering med fokus pa foretaget

Strukturering av risker som variationer i foretagets egen verksamhet kan goras
utifran en rad olika utgangspunkter. En mer finansiellt driven indelningsgrund tar
utgangspunkt i féljande tre kategorier: operationella risker, affarsrisker och finan-
siella risker. Indelningen fangar upp den varians som uppkommer i verksamhets tre
huvudsakliga riskexponeringsomraden, mot forsaljning, mot produktion och mot
finansiering. For att tillfullo uppskatta denna indelning maste vi bringa lite mer klar-
het vad som definierar risk ur ett foretagsekonomiskt perspektiv. Som tidigare pa-
pekats sa utgor risk i en affarsméssig kontext ett variansmatt och avser fanga att det
foreligger ett samband mellan risk och avkastning. En investerare som valjer mellan
olika investeringar kommer att krdva en storre férvantad avkastning av en investe-
ring som bedéms ha en hogre risk. Till skillnad fran anvandningen av risk i dagligt
tal sa innebar detta inte nodvandigtvis att hela investeringen riskerar att ga om intet
utan att det finns en spridning i hur stor ersattningen blir. Stor spridning (d.v.s. stor
osdkerhet) innebar sémre mojligheter att med sakerhet prediktera utfallet. Denna
osdkerhet kompenseras med ett hogre avkastningskrav.

Ur ett riskkategoriseringsperspektiv ar det darfor intressant att identifiera de fak-
torer som har paverkan pa foretagets avkastning. Ett satt att berdkna ett foretags
avkastning en viss period ar genom att sammanstalla en resultatrakning. Ju mer de
individuella posterna varierar ju mer kan man forvanta sig att avkastningen varierar.
Nedan visas en schematisk (férenklad) sammanstéallning av en resultatrédkning och
ett numeriskt exempel.

Rorelsens intakter 800 kr
Rorliga kostnader 550 kr
Fasta kostnader (loner) 75 kr
Avskrivningar (kalkylmassiga) 95 kr
Rorelseresultat 80 kr
Rantekostnader 30 kr
Resultat efter finansiella poster 50 kr

FIGUR 6 Exempel pa resultatrdkning

Avkastningen om 50 i exemplet ovan kan variera som en foljd av férandringar i
intakter (pris och/eller volym) och férandringar i verksamhetens kostnader. De
risker som ger upphov till forandringar i intdkterna och rorliga kostnader (t. ex. olika
former av insatsvaror) benamns vanligen marknadsrisker. Vanligtvis ligger dessa
bortom foretagets paverkan. Avseende risker som paverkar foretagets fasta kostna-
der (t. ex. avseende forbrukningsvaror, Ionekostnader, hyror och avskrivningar) sa
definieras dessa internt av hur man véljer att satta upp sin produktion och kallas da
operationella risker. Marknadsrisker och operationella risker brukar sammantagna
benamnas affarsrisker. Till affarsriskerna laggs slutligen foretagets finansiella riskex-
ponering. Dessa risker upptrader framforallt som ett resultat av foretagets bela-
ningsgrad. En hog belaningsgrad 6kar exponeringen for forandringar i rantenivaer.
Nedanstdende figur beskriver de olika riskkategoriernas inbordes relation:
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FIGUR 7. Fyra risktyper och deras paverkan pd poster i resultatrikningen

Som en illustration av hur férandringar paverkar foretagets resultat visas nedan hur
resultatrakningen och dess poster fordandras vid en 10 procentig 6kning respektive
minskning. Det forsta vardet anger ursprungsvardet.

Resultatrakning Ursprungligt Utfall vid +/- %-férdandring
utfall 10%

Rorelsens intdkter 800 kr 880/720 +10%
Rorliga kostnader 550 kr 605/495 +10%
Fasta kostnader 75 kr

Avskrivningar kalkylmadssiga 95 kr

Rorelseresultat 80 kr 105/55 +31%
Rantekostnader 30 kr

Resultat efter finansiella poster 50 kr 75/25 +50%

FIGUR 8 Exempel pd hur resultatet férdndras av en 10 procentig 6kning respektive minskning av
férsdljningen

Som framgar av exemplet ovan varierar resultaten med * 50 procent som ett resul-
tat av en 10 procentig forandring av intdkterna. Forklaringen till detta star naturligt-
vis att finna i de fasta kostnaderna. En verksamhet med en betydande andel fasta
kostnader ar mer kanslig for variationer i forsaljningsintakterna. Kan de variabla
kalkylelementen hallas stabila minskar risken i verksamheten.

Aven om ovanstdende ger en grundldggande kunskap om hur risk kommer till ut-
tryck i en affarsdrivande verksamhet och paverkar dess avkastning, sa ar detta ram-
verk inte sarskilt andamalsenligt i arbetet med att identifiera, konsekvensbeskriva
och storleksuppskatta olika risker. Vid en ytlig granskning kan det dock forefalla som
att det borde foreligga ett ett-till-ett-férhallande mellan olika kalkylposter i resultat-
rakningen och deras riskexponering. Manga risker ar dock indirekta och ar inte sa
enkla att uppmaéarksamma medan andra blir synliga forst efter lang tid. Exempel pa
denna typ av risker ar nya affarsmojligheter, konsekvenser av strategiska beslut eller
konkurrenters ageranden. Kopplingen mellan dessa risker och resultatrakningen ar
helt enkelt for svag for att denna indelning skall vara andamalsenlig i ett praktiskt
arbete. Som namndes tidigare finns en rad mer eller mindre etablerade kategorier.
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Nedan ges ett 6versiktligt ramverk med exempel pa riskkategorier for ett fjarrvarme-
bolag.

Riskkategori Exempel pa risker

Strategiska risker Vikande efterfragan/ Konkurrenters ageranden
Nya regleringar/politiska handelser
Sociala handelser
Kundpreferenser

Bristande kompetens och formagor

Operationella och finansiella risker Bolagets kostnadsstruktur/niva
Bolagets [6nsamhet
Bolagets kapitalbindning
Bolagets kapitalstruktur
Agarkrav

Driftsrelaterade risker Olyckor/Driftsstopp/Processtérningar
Projektavvikelser
Miljorisker
Administrativa fel

Kontraktsvillkor/legala risker

Ryktesrisker
Ekonomiska risker Generell efterfragan
Prisrelationer
Vaxelkurs
Rantenivaer

Ravarupriser

Katastrofrisker Naturkatastrofer
Katastrofer orsakade av manniskan

Terrorattacker

FIGUR 9 Ramverk fér riskkategorisering med exempel pa risker

Andamalsenligheten i detta férslag kan naturligtvis diskuteras, t. ex. med avseende
pa vilka enheter och personer som skall vara ansvariga for identifikation, analys,
atgarder och uppféljning av de olika riskerna. Har ar det viktigt att beakta att en av
de centrala fordelarna med ett féretagsovergripande perspektiv pa risk ar att det
Oppnar upp for att ga bortom hantering av enskilda risker och istéllet hantera bero-
endeférhallanden mellan olika risker och deras paverkan pa foretaget.



3.1.3 Andra tillvdgagangssatt for riskkategorisering

En annan ingang till klassificeringen och identifikation av risker kan tas fran hur man
rent praktiskt gar till vaga for att identifiera risker. Tre 6vergripande satt kan sarskil-
jas. Det forsta och kanske vanligaste ar att utga fran anlaggningen och dess olika
komponenter och utifran detta beskriver kallan till risken, t. ex. att nagot forslits,
saknas eller havererar. Ett annat satt ar att utga fran det symptom som risken ger
upphov till, t. ex. brand eller utebliven kundleverans. Det tredje och sista sattet ar
att ta utgangspunkt i hdndelser eller ageranden som kan generera negativa utfall.
Aterigen ar det viktigt att inte bara beakta enskilda risker utan att sitta dem i ett
stérre sammanhang. Indelningen baserad pa kélla, symptom eller handelse kan vara
ett satt att gruppera risker sa att de bildar stérre sammanhangande riskomraden.
Detta kan ocksa vara ett satt att lanka risker och grupper av risker till olika ansvars-
omraden, organisatoriska enheter eller processer.

3.2 Konsekvens- och storleksbeddmning av risk

Vid sidan om att identifiera och klassificera risker maste dessa dven konsekvens-
och storlekbeddémas. | princip utgar prioriteringen i riskhanteringen fran en bedom-
ning av dels sannolikheten for ett viss negativt utfall, dels den negativa péaverkan ett
sddant utfall resulterar i. Aven om det rent matematiskt berdknas som produkten av
dessa storheter torde det vara vanligare att arbeta med olika skalor for saval sanno-
likhet som paverkan. Skalorna ar ofta uttryckta verbalt snarare an numeriskt. Syftet
ar naturligtvis att det skall férenkla prioriteringen och minska risken for felaktighe-
ter. Fyra exempel pa olika skalor for riskprioritering visas nedan.

Likelihood of a risk event occuring Impact: Level of damage that can occur when a risk event occurs
Very likely: It is almost certain to occur * Severe: Threatens the success of the project/company

Likely: It is likely to occur e Significant: Substantial impact on time, cost or quality

Possible: Is as likely as not to occur ¢ Moderate: Notable impact on time, cost or quality

Unlikely: May occur occasionally * Minor: Minor impact on time, cost or quality

Very unlikely: Unlikely to occur * Negligble: Negligble impact

Negligble  Minor Moderate  Significant  Severe Proximity
. Low . Less than 6 months

leely Med Medium --

e Between 6-12 months
Probable Medium

Med Between 12-24 months

. Low .

Unlikely Med Low Med Medium Between 24-36 months

Very unlikely lowMed  Medium  Medium tore e o memiis

FIGUR 10 Fyra olika riskprioriteringsskalor. Den ljusblg boxen hanterar tidsperspektivet

Den fjarde prioriteringsskalan avseende narhet i tid (ljusbla ruta) kan ses som ytter-
ligare en dimension for att stotta kategoriseringen i hog, mellan eller 13g risk.



3.3 Hantering av risker

Efter att strukturer for riskprioritering utarbetats maste dessa kopplas till olika
atgarder. Hur olika risker skall hanteras maste naturligtvis hanteras fran fall till fall.
Rent generellt kan man dock saga att det finns fyra strategier att valja mellan.

Risktolerans Né&r verksamheten inte vidtar nagon atgard for att hantera risken
maste den tolereras.

Risken hanteras Verksamheten utarbetar en plan och mobiliserar en beredskap for
att halla risken pa en viss acceptabel riskniva.

Risktransferering Genom forsakringar eller andra kontrakt (t. ex. pooling) forflyttas
risken till andra aktérer som tar éver eller delar risken.

Riskeliminering Genom att undvika aktiviteter eller resurser dar risken kan upptra-
da elimineras risken helt.

For att anda ge en lite mer detaljerad bild av olika tillvagagangssatt for att hantera
risker atervander vi till den kategorisering som vi visade ovan (se Figur 9) och map-
par dessa riskkategorier med forslag pa atgarder.

Riskkategori Exempel pa atgarder

Strategiska risker Affarsutveckling
Innovation/kreativitet
Formagor for att respondera
Alternativplanering
Strategisk analys

Omvaérldsbevakning

Operationella och finansiella risker Kostnadskontroll
Intern effektivisering
Agardialog
Legitimitet

Driftsrelaterade risker Driftsflexibilitet
Varderingar, kultur och transparens
Styr- och kontrollsystem

Intern uppfoljning och redovisning

TQM/Lean/Asset mangement

Standardisering och certifiering

Ekonomiska risker Ekonomisk och finansiell stabilitet
Strukturell flexibilitet
Portfoljdiversifiering

Finansiella derivat

Katastrofrisker Forsdkringar
Riskférskjutning
Riskminskning

Hog beredskap

FIGUR 11 Ramverk for riskkategorisering med exempel pa dtgdrder



3.4 Svenska fjarrvarmeforetags arbete med riskhantering

I sin doktorsavhandling “Risk Management in Swedish District Heating Companies”
(2010) diskuterar Kristina Lygnerud hur svenska fjarrvarmebolag hanterar de risker
man utsatts for och hur foretagsledningen interagerar med styrelsen med avseende
pa riskhantering. Sammanfattningsvis kommer hon till slutsatsen att riskhantering-
en i svenska fjarrvarmebolag karaktariseras av reaktiv identifiering av risker dar man
litar till att erfaren personal gor riskanalyser. Man litar ocksa framst till kvalitativa,
snarare an kvantitativa, atgarder for att folja upp riskhanteringen. Bedémningen ar
att fjarrvarmeféretagen har en potential for att forbattra hur man arbetar med risk-
hantering. Med avseende pa hur foretagsledningen kommunicerar med styrelsen
framgar att riskhanteringen beddms vara viktig, men att den inte bedrivs systema-
tiskt.

Avhandlingen skiljer pa statiska risker och dynamiska risker. De statiska riskerna
intraffar oberoende av forandringar i foretagets omgivning (exempelvis kopplade

till stormar och andra naturrelaterade krafter samt bedragerier). De dynamiska
riskerna uppstar antingen genom foérandringar i foretagets omgivning (exempelvis
ekonomin, konkurrenter och kunder) eller genom foretagsledningens beslut (exem-
pelvis vad som ska produceras, hur marknadsféring utformas eller hur investeringar
finansieras). En slutsats ar att féretagen hittills fokuserat pa statiska risker och majli-
gen dynamiska risker kopplade till teknisk utveckling till att ocksa omfatta dynamis-
ka marknadsrisker. Lygnerud (2010) ser ocksa ett behov av att fjarrvarmeforetagen i
framtiden arbetar mer strukturerat med riskhantering.

Viktiga delar av Lygneruds slutsatser kommer fran enkéater och intervjuer med vd
och styrelseordférande i svenska fjarrvarmeforetag. Pa fragan om motiven for
nuvarande riskhantering anger bada respondentkategorierna att de tva viktigaste ar
att det hjalper till med att uppna strategiska mal och att det mojliggor kontroll pa de
viktigaste riskerna. | klart mindre utstrackning ar det en f6ljd av dgarkrav.

| enkaterna presenteras 16 olika riskgrupper som respondenterna uppmanats satta
betyg pa ur “allvarlighetshanseende”. De fyra riskgrupper som flest bedémde vara
viktiga eller mycket viktiga var:

¢ paverkan av branslepriser

o forandrade skatter eller andra styrmedel
¢ medarbetarna har otillrackliga kunskaper
e dalig kundservice.

Exempel pa risker som bedémdes vara mindre viktiga var:
¢ minskad kreditvardighet hos motparter
e stora kommande utfasningar av produktionsanldaggningar av aldersskal
» energieffektivisering i existerande bebyggelse.

N&r man betraktar de olika stegen i bolagens “risk management” och bérjar med
vem som bar ansvaret sa svarar respondenterna framst att det ar avdelningschefer-
na eller alla anstallda. Nar det galler hur man identifierar riskerna sa ar de vanligas-
te begreppen I6pande identifiering nar avvikelser fran férvantat utfall upptrader,
SWOT-analys, processanalyser eller scenarioanalyser. Betraffande hur man gar tillva-
ga for att analysera riskerna sa ar det helt dominerande svaret att sannolikhetsbe-
démningar gors av personal med relevanta kunskaper. | mycket fa fall anvander man
analysstod i form av modellering eller datorprogram.
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Hur férhaller man sig da till riskerna? Det vanligaste ar att forhindra att man utsétts
for risker eller att minimera konsekvenser av riskerna. Mindre vanligt ar att undvika
risker eller att flytta Over risker pa externa parter. Dokumentationen av risker och
atgarder for att mota dessa finns typiskt pa avdelningsniva i form av loggb6cker
eller motsvarande. En femtedel av respondenterna sager att de har ett riskregister
som tacker hela fjarrvarmeverksamheten. Styrningen av riskhanteringen sags oftast
vara dokumenterad i styrdokument eller styrelseprotokoll. En tiondel av responden-
terna anger att malen endast finns i muntlig form. Uppféljningen av riskrelaterade
mal gors typiskt kvalitativt pa fjarrvarmeverksamhetsnivan eller pa avdelningsniva.
Halften av respondenterna anger att det (ocksa) finns sarskilda nyckeltal pa dessa
nivaer.

Hur far nyckelpersoner sin information om hur val man uppfyller riskrelaterade
mal? Vd far typiskt sin information genom ekonomirapporter och formella grupp-
moten eller genom informella samtal. For styrelseordféranden ar det vid styrelse-
moten eller genom ekonomirapporter som informationen erhalls.

| interaktionen mellan vd och styrelseordférande kan man konstatera att bada
parter anger att riskhantering ar viktig eller mycket viktig (4 och 5 pa en femgradig
skala). Det finns dock skillnader i bedomningen av vilken prioritet dessa fragor ges
av styrelsen. Av vd-arna anger 30 % att styrelsen prioriterar riskhantering hogt eller
mycket hogt, medan motsvarande for styrelseordférandena ar 50 %. P4 motsvaran-
de satt skiljer sig bilden av styrelsen riskhanteringskompetens at, dar styrelseordfo-
randena typiskt anser att kompentensen ar klart hégre dn den som vd-arna bedo-
mer att styrelsen har.

Bland avhandlingens slutsatser aterfinns féljande punkter:

¢ det finns en tydlig forbattringspotential vad géller hur de svenska fjarrvarme-
bolagen arbetar med riskhantering

¢ bland de svenska fjarrvarmebolagen ar det stora skillnader vad géller formagan
att hantera de risker man utsatts for i olika skeden av riskhanteringskedjan

 bolagen bor utvidga riskhanteringen till att dven omfatta sddana som inte ar
av teknisk natur

¢ de storsta bolagen uppvisar den mest utvecklade riskhanteringsstrukturen
och den mest dynamiska interaktionen mellan vd och styrelseordférande

e det forefaller som att de risker som de svenska fjarrvarmebolagen utsatts for
fortsatter att forandras, vilket gor det @nnu viktigare att ha en proaktiv och
strukturerad riskhantering

o energieffektivisering i existerande bebyggelse ar en riskfaktor som maste han-
teras pa sikt. Det vad dock langt ifran alla foretag som lyfte fram denna risk
som viktig och fragan ar om, och i sa fall hur denna risk hanteras.

Sammantaget kan sagas att fjarrvarmeforetagets riskhantering har en betydande
utvecklingspotential och att en strukturerad riskhantering ar ett viktigt verktyg for
verksamhetens tillgangsforvaltning, bade for att hantera saval bedomningar av
enskilda tillgdngar som mer foretagsovergripande stéllningstaganden. | detta ka-
pitel har vi givit en bild av framforallt riskhanteringens organisatoriska inramning,
men vi har dven givit en kort bakgrund till de ekonomiska konsekvenser som olika
typer av affars- och finansiella risker ger upphov till. | nasta kapitel avser vi bygga
pa den kunskapen och beskriva hur fjarrvirmens affirsméassiga férutsattningar
forandrats, hur det paverkat foretagens riskexponering och tillgangsférvaltningens
betydelse.
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4. EKONOMISK ANALYS AV FJARRVARME-
BRANSCHEN

For att fa grepp om foretagens nuvarande ekonomiska stallning har
en branschanalys gjorts pa data fran Energimarknadsinspektionen.
Utvecklingen for fjarrvarmebolagen i Sverige under 2009-2015 analy-
seras utifran ett antal ekonomiska parametrar och nyckeltal.

4.1 Inledning

Fjarrvarmeproduktion ar en i grunden lokal affar som bor forstas utifran det enskil-
da bolagets lokala och regionala forutsattningar. De lokala skillnader och likheter
som aterfinns i fjarrvarmebranschen kan inte bara forstas genom fallstudier av en-
skilda bolag utan kan ocksa med fordel forstas genom att studera grupper av bolag
med liknande karakteristika.

Trots att fjarrvarmeaffaren ar starkt forankrad i de lokala férutsattningarna ar
forutsattningarna goda for fruktsamma analyser av branschens aktorer pa aggre-
gerad niva. En viktig orsak ar fjarrvarmens produktegenskaper skiljer valdigt lite
mellan bolagen. Trots att fjarrvarmebolag numera erbjuder exempelvis miljomarkt
fijarrvarme ar fjarrvarme som produkt till stora delar homogen och svar att differen-
tiera. En indikator pa produktens nyttoorienterade och odifferentierade natur ar att
efterfragans priselasticitet historiskt sett varit relativt 1ag for saval flerbostadshus
som smahuskunder (Holm, 2013). Skillnader mellan bolagen hanfors framst till
dgarmassiga, produktionsmdssiga och storleksmassiga skillnader. De dgarmassiga
skillnaderna kan komma till uttryck i synen pa avkastningskrav vilket i sin tur kan ha
en paverkan pa bolagets prisniva. Produktionsmassiga skillnader utgoérs framst av
den produktionsteknik och de branslen som bolaget utnyttjar men aven till viss del
av skillnader i distributionssystemets utformning. Storleksmassiga skillnader harror
framst fran att fjarrvarme ar en produktionsteknik som genererar vissa skaleffekter
pa anlaggnings-, system och bolagsniva vilket i sin tur paverkar bolagens effektivitet
och ekonomi. | detta kapitel kommer fjarrvarmebolagens huvudsakliga produktions-
sitt och storlek och att utgdra grunder fér gruppindelning. Agarmassiga skillnader
antas spela mindre roll for att analysera fjarrvarmens driftsmassiga och driftsekono-
miska forhallanden.

En omstandighet som delvis forsvarar analysen av branschen ar att det i den svenska
fijarrvarmebranschen kan skonjas betydande skillnader i fraga om bolagens verk-
samhetsinnehall och struktur vilket indikerar skillnader i dgarnas syn pa bolagets
roll. Kommunala dgare har exempelvis pa sina hall inkorporerat en rad icke-relate-
rade aktiviteter (bredband, avfallshantering etc.) inom ramarna fér det kommunala
energibolaget. Detta kan forstas utifran det historiska arv som den svenska fjarrvarme-
branschen bar med sig. Dartill gar det att hitta exempel pa fjarrvarmebolag vars val
i fragor sa som utformning av prismodell eller val av malgrupper ur kundkollektivet,
sasom smahussatsningar, snarare ter sig vara motiverade av en politisk agenda an
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en strikt ekonomisk kalkyl. Det &r saledes inte sjalvklart att alla aktorer tillampar
marknadsprissattning, dvs. satter priset i forhallande till kundens basta alternativ,
utan ser flera nyttor med sitt 4gande dn enbart en maximering av den ekonomiska
avkastningen. Dessa omstandigheter dr dock mindre problematiska vid en aggrege-
rad jamforelse av bolagens ekonomiska nyckeltal pa bransch- och gruppniva och an
mindre vid jamforelser dver tid.

Vi kommer i detta kapitel att problematisera forutsattningarna for fjarrvarmebola-
gens tillgdngsforvaltning med hjalp av den ekonomiska och produktionsrelaterade
redovisning som bolagen producerar. Framférallt ger det oss mojlighet att férsta hur
bolagens ekonomiska marginaler forandrats och hur detta paverkat deras investe-
ringar. Det ger oss ocksa mojlighet att forsta hur skillnader i produktionsteknik och
bransleval paverkar genom gruppvisa jamforelser.

4.2 Metod

Rapportens branschanalys bygger pa statistik som insamlats och sammanstallts av
Energimarknadsinspektionen for perioden 2009 till 2015. Denna data har analyse-
rats och i vissa fall korrigerats och kompletterats av forfattarna till denna rapport.
En primar analys av branschens utveckling gjordes utifran en summering av data
for ekonomiska och produktionsrelaterade aspekter som anses centrala for fjarr-
varmeverksamheter. Dartill gjordes en analys pa organisationsniva. Den statistik
som Energimarknadsinspektionen tillhandahaller &r skiktad pa tva huvudsakliga
analysnivaer, organisationsniva och prisomradesniva. Pa organisationsniva aterfinns
foretagsspecifika ekonomiska data medan produktionsdata har myndigheten angivit
pa prisomradesniva, dvs. de omraden som anvands vid lokal prissattning. Dessa
nivaer har darfor mast slas samman for att kunna kategorisera de verksamheter
som studerats utifran produktionsrelaterade faktorer. Ekonomiska och produktions-
relaterade nyckeltal har sedan berdknats pa organisationsniva utifrdn den aggrege-
rade statistiken och grupperats utifran olika kategorier. Branschanalysens @mnar pa
sa satt belysa hur fjarrvarmeaffaren kan se ut utifran olika kategorier. Analysen ar
av enklare slag och utgar fran vad som ofta kallas beskrivande statistik och forsoker
darfor inte postulera forklaringar eller testa hypoteser om varfor vissa samband
verkar foreligga. Denna avgransning har gjorts for att halla analysen pa en niva som
ar lattillganglig for lasaren och for att de dvergripande trender som syns i statistiken
ar tillrackliga for att visa pa de huvudpoadnger som presenteras i rapporten.

4.3  Fjarrvarmebranschens utveckling 2009-2015

Den svenska fjarrvarmebranschen utgér stommen i var vairmemarknad och de
svenska fjarrvarmebolagen levererar tillsammans en avgérande andel av den
uppvarmning som behdvs for att vart samhalle skall fungera. Branschens ekono-
miska tillstand ar en fraga som berér manga svenskar dels da de koper tjanster fran
de bolag som ar aktiva inom branschen och dels for att det svenska folket, genom
kommunalt och statligt 4gande, ofta ar dgare till nagot av dessa bolag. Innan vi ger
oss i kast med sjalva analysen vill vi namna ndgot om det statistiska datamaterialet
och hur det hanterats.

| en tidigare analys av Energimarknadsinspektionens statistik framgick att bland

de 220 organisationer som var aktiva inom fjarrvarmebranschen ar 2009 var 65
procent kommunalt dgda och att de aterstdende 35 procent bestod av samagda,
privata eller statliga organisationer (Granstrom 2011). | och med introduktionen av



1991 ars kommunallag och avregleringen av elmarknaden 1995 innebar 1990-talet
och borjan pa 2000-talet betydande forandringar av fjarrvarmebranschens dgar-
sammansattning. Aven om det sker kontinuerliga férdndringar av dgarstrukturen i
branschen ar dessa forandringar numer mycket sma jamfort med foregaende tva
decennier (Magnusson, 2015). | var genomgang av Energimarknadsinspektionens
statistik antar vi darfor att fordelningen mellan de olika kategorierna av dgarformer
till 6verhangande del ar oférandrad fran tidigare studier.

Den svenska fjarrvarmebranschen granskas kontinuerligt av Energimarknadsinspek-
tionen (El) som dven offentliggor statistik 6ver ekonomiska och produktionsrelatera-
de aspekter av fjarrvarmeforetagens verksamheter. Denna statistik har vi analyserat
for att studera branschens utveckling under de senaste aren. Antalet organisationer
registrerade i den statistik som Energimarknadsinspektionen tillhandahaller varie-
rar over tid och for ar 2015 identifierade vi 200 verksamma organisationer. Bland
dessa 200 organisationer aterfinns ett litet antal organisationer som inte tagits med
i analysen da de data som kopplats till dessa varit felaktig eller da dessa organisatio-
ner inte haft aktiviteter inom de specifika delomradden som analyserats. Dartill har
ett litet antal organisationer slagits samman da dessa varit del i samma moderor-
ganisation men haft olika organisationsnummer. Antalet organisationer som utgor
underlaget for var branschanalys varierar darmed 6ver den period som studeras
(dvs. 2009-2015) vilket kan ses i Tabell 2.

TABELL 2 Antal organisationer respektive Gr 2009-2015

| 2009 | 2010 | 2011 ] 2012 | 2013 | 2014 | 2015
195 195 198 197 198 192

Antal organisationer 193

En viktig utgangspunkt for en analys av fjdrrvarmesektorn ar den faktiska leve-
ransen av varme och elektricitet. Den totala méngden levererad varme (exklusive
varmeforluster) och el presenteras i Tabell 3. Utifran Tabell 3 kan vi utldsa att mang-
den tillférd varme varierar med mellan tio och tjugo procent mellan olika ar. Dartill
gar det att se ett tydligt fall i mangden producerad elektricitet i kraftvarmeverk. De
forandringar som skett i mangden total tillford varme, och da speciellt den stora
skillnaden mellan aren 2009-2010 och 2011 forklaras till stora delar av utomhus-
temperaturer dar vintern 2010 var mycket kall i hela Sverige . Tappet i mangden
producerad elektricitet forklaras till stora delar av sjunkande elpriser vilket gor det
mindre attraktivt att producera.

TABELL 3 Total tillférsel av virme samt produktion av el i kraftvdrmeverk

|| 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 |

Total tillforsel av 54749 62 122 51355 55000 55396 50 836 50 704
varme (GWh)

Total produktion av 8108 8922 7454 6453 6359 4980 6 069
el (GWh)

" http://www.smhi.se/klimatdata/vintern-2010-2011-kallare-an-normalt.1.15195

57



58

Med utgang fran dessa produktionsrelaterade data och den kommande beskriv-
ningen av branschens intakts- och kostnadsstruktur gar det att skapa en forstaelse
for branschens 6vergripande utveckling under perioden. Fjarrvarmebranschen som
sadan generade enligt Energimarknadsinspektionens statistik ungefar 35,8 miljarder

i omsattning under 2015. De totala intdkterna kom fran sex olika kategorier (se
Tabell 4): forséljning av fiarrvarme, forséljning av el, anslutningsavgifter, elcertifikat,
utslappsratter och slutligen 6vriga intakter.

TABELL 4 Intdktskdllor for den svenska fjdrrvdrmesektorn (SEK miljoner)

|| 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Intakter fran forsalj- 28273 32811 29341 31552 33000 30944 30930
ning av fjdrrvdarme

Intakter fran forsalj- 3461 4962 3437 2381 2455 1935 1683
ning av el

Intdkter anslutnings- 432 446 402 355 339 342 344
avgifter

Intakter elcertifikat 1346 1265 931 829 374 302 281

Intakter utslappsrat- 120 78 89 54 105 188 237
ter

Ovriga intikter 2192 2287 2633 2551 2199 2286 2368
Nettoomsattning 35824 41848 36833 37723 38473 35998 35842

Utifran Tabell 4 kan vi urskilja att de totala intdkterna har fluktuerat avsevart dver
perioden men att de ar i det ndrmaste identiska i borjan och slutet av perioden. Den
marginella fordndringen i totala intdkter mellan 2009 och 2015 till trots kan vi se
att det ter sig som om fordelningen mellan de olika intdktskallorna har forandrats.
Exempelvis har intdkter fran forséljning av el i det narmaste halverats fran 2009 till
2015. Samtidigt har intdkterna fran elcertifikat fallit med mer dn en miljard kronor
eller ca 80 procent. | Figur 12 kan vi se hur andelen intakter fran férsaljning av el
och intakter fran elcertifikat har sjunkit kraftigt fran totalt 13,5 procent till 5,5 pro-
cent. Som ett resultat av detta har fjarrvarmens andel av de totala intdkterna okat
fran 78,9 procent till 86,3 procent. Detta innebar att den svenska fjarrvarmebran-
schen under perioden har blivit an mer beroende av fjarrvarme som huvudsaklig
produkt och intaktskalla. For att fa en battre forstaelse for vad detta innebér kan
nettoomsattningen stdllas mot tillférseln av vdrme och produktionen av elektricitet
under samma period. Genom att jamfora Tabell 3 och Tabell 4 kan vi se att produk-
tionen av fjarrvdarme 2015 var 7,4 procent lagre an 2009 medan intdkterna var mer
an tva och en halv miljarder hogre vilket motsvarar en 6kning pa 9 procent. Samti-
digt kan vi se att den totala produktionen av el har fallit med 25,2 procent, vilket till
stor del kan bero pa lagre elpriser. Vid forsta 6gonkastet ter det sig sadledes som om
branschen har lyckats kompensera fér de minskade intakterna fran elproduktion
med hogre intdkter fran fjarrvarme. Detta &r i sig inget anmarkningsvart da inves-
teringar i kraftvarme &r kapitalkravande och maste betalas av dven om kraftvarmen
inte anvands i lika stor utstrackning som tidigare. Elférsaljningens minskade roll som
intaktskalla speglar en minskad attraktivitet for den kapitalintensiva kraftvarmepro-
duktion vilket kommer att diskuteras mer ingdende senare i kapitlet.



100%

6,1% 5,5% 57% 6,4%

7,1% 6,8% 6,6%

95%

0,3% s 0,3% :
o 3,0% 0,2% 0,1% T 335
3,8% oo 2,2% T

1,1%
90%
1,2%

85%

80%

78,9%) 78,4%
75%
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
m Intakter fran forsaljning av fjarrvarme m Intakter fran forsaljning av el
m Intdkter anslutningsavgifter Intakter elcertifikat
Intdkter utslappsratter Ovriga intakter

FIGUR 12 Férdelningen mellan de olika intéktskdllorna

Det ar vart att notera den minskande direkta ekonomiska roll som de politiska
styrmedlen elcertifikat och utslappsratter har for fjarrvarmesektorn. Trots att det
under perioden skett en ungefarlig fordubbling av intakter fran utslappsratter har
nedgangen i ersattning fran elcertifikatssystemet inneburit en minskad roll for styr-
medlen som incitament. Tillsammans gav systemen under 2015 blott en tredjedel
sa mycket ekonomiskt tillskott till sektorn, matt i kronor, som under 2009. Matt var
for sig spelade de tva systemen mindre roll ekonomiskt sett &n vad anslutningsav-
gifterna gjorde under 2015. Detta trots att dven anslutningsavgifternas betydelse
minskat 6ver tid. Sammanfattningsvis ger saledes statistiken 6ver intdktskallorna
och férdelningen dem emellan en beskrivning av hur fjarrvarmeaffaren har utveck-
lats over tid till att bli en mer renodlad fjarrvarmeverksamhet.

Intdkter bor stallas mot kostnader for att fa en ytterligare forstaelse for de trender
som uppmarksammats ovan. Darfor har vi sammanstallt de totala kostnaderna for
branschen under samma period som ovan (se Tabell 5).

TABELL 5 Kostnadsposter i fiérrvdrmebranschen (SEK miljoner)

osmader 2009 | 210 | zon | zotz | aors | aoia | auis

Révaror och férnédenheter 17079 21382 16907 16941 16565 14423 13505

Ovriga externa kostnader 6706 6831 6901 6840 7376 7234 7176
Personalkostnader 2935 3068 3134 3218 3401 3294 3400
Av- och nedskrivningar 4528 4786 4972 5063 5378 5496 6116
Ext. nedskr. & ovr. rorelsekost. 382 513 481 500 494 1250 614

Summa rorelsekostnader 31629 36579 32395 32563 33215 31696 30810
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De kostnader som Energimarknadsinspektionen listar i sin statistik och som ar av
intresse for en branschéverskridande analys ar: ravaror och fornédenheter, perso-
nalkostnader, av- och nedskrivningar, 6vriga externa kostnader samt extraordinara
nedskrivningar & ovriga rorelsekostnader. Totalt sett har kostnaderna minskat mar-
ginellt under perioden men det finns en markant volatilitet under 2010 som speglar
produktionsférandringarna for det aret. Tittar vi narmare pa utvecklingen under de
specifika kostnadsposterna sa rimmar dessa val med den utveckling som vi beskrivit
ovan. Fallande energipriser speglas i att kostnader for ravaror och férnédenheter
har minskat med cirka 25 procent under perioden medan den totala mangden
levererad varme och el enbart fallit med cirka 7,5 procent respektive 27,5 procent
(se Tabell 3). Detta till trots ar den totala kostnadsmangden enbart 2,6 procent lagre
ar 2015 jamfort med 2009. Det finns saledes andra forandringar i fordelningen av
kostnadsmassan som &r varda att titta narmare pa.
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FIGUR 13 Férdelningen mellan de olika kostnadsposterna

| Figur 13 gar det att se hur kostnaden for ravaror och férnodenheter har sjunkit
fran 54 procent till 44 procent samtidigt som personalkostnader och dvriga externa
kostnader 6kat med nagra procentenheter. Just 6kningen av personalkostnaderna, i
bade relativa och absoluta tal, ar att forvanta utifran tanken att fjarrvarme som pro-
dukt ter sig ha fatt en allt mer personalintensiv tjanstekomponent (se exempelvis
diskussionen om kundens roll i projektet Fjarrvarmens Affarsmodeller). Energimark-
nadsinspektionen for inte statistik dver antalet anstéallda i organisationerna men for
de organisationer som ar registrerade som foretag gar det att hitta antalet anstallda
genom att soka i deras arsredovisningar. Utifran en sammanstalining av data fran ars-
redovisningarna for de identifierade foretagen som fanns i datasetet 2009 (183 fore-
tag) och 2015 (180 foéretag) framgar det att antalet anstallda har 6kat fran 11 808 till
12 730. Detta starker tanken att antalet anstéallda har 6kat i branschen som helhet
men det maste noteras att det finns problem med att forlita sig pa arsredovisningar
i forhallande till analysen av fjarrvarmebranschen. Detta da speciellt kommunala
energibolag kan ha en rad personalintensiva icke-fijarrvarmerelaterade verksamhe-
ter forlagda under deras ansvar vilket gor att antalet anstallda enbart kan ses som
svagt indikativt for hur det kommunala energibolagets karnverksamhet bemannas.

| forhallande till kostnadsutvecklingen ar det kanske intressantast att notera att



av- och nedskrivningar 6kat markant. Det ar har tydligt att bolagen genomfort en
hel del investeringar under period. Att de extraordinara avskrivningarna dkat kan
bero pa att gamla anlaggningar skiftats ut i samband med detta eller att de skrivits
av som en foljd av nedsatt affarsmassighet till exempel avseende anlaggningar for
icke-fornybara branslen. Summeras utvecklingen ter det sig som om kostnadsbilden
for branschen som helhet har skiftat nagot om an inte i samma utstrackning som pa
intaktssidan. For att battre forsta denna utveckling studerar vi nedan vilka inves-
teringar som gjorts och hur dessa fordelat sig mellan olika investeringskategorier.
Totalt sett finns det i Energimarknadsinspektionens data tre investeringskategorier:
produktionsrelaterad apparatur och anldggningar, distributionsnat samt sa kallade
fijarrvarme- eller undercentraler. | Tabell 6 ser vi hur investeringarna i absoluta tal
forandrats over tid under perioden.

TABELL 6 Investeringskategorier och belopp (SEK miljoner, avrundat)

Investeringar i produk- 4753 3795 4384 5306 8044 8307 5929
tion

Investeringar i fjarrvar- 3757 2570 2570 2239 2113 3001 2371
menat

Investeringar i fjarrvar- 255 145 132 130 254 588 114
mecentraler
Totala investeringar 8764 6509 7087 7674 10411 11897 8415

Utvecklingen i faktiska siffror gar att stdlla mot den proportionerliga forandringen
mellan de olika investeringskategorierna vilka aterfinns i Figur 14. Vid jamforelse gar
det att utldsa att trots den relativt stora forandringsbenagenheten 6ver tid i faktiska
kronor ter det sig som det har skett ett skifte fran investeringar i fiarrvarmenat till
investeringar i produktion. Kopplas detta till den hégre nivan pa investeringar under
2013 och 2014 jamfoért med 2010-2012 starks idéen om att den svenska fjarrvarme-
branschen har genomgatt en omstallningsfas och da framst nar det galler produk-
tionsanlaggningarnas sammansattning.
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FIGUR 14 Férdelning av investeringar i fiéirrvdrmesektorn

Den oversiktliga beskrivning som gjorts ovan indikerar varfor kapitaleffektivitet ar av
intresse for fjarrvarmebranschen. Statistiken som presenterats beskriver tydligt hur
branschen som helhet genomgatt omfattande och snabba férandringar da stora
investeringar gjorts parallellt med omfattande och oférutsedda avskrivningar. Base-
rat pa branschens totala investeringar under den senare delen av den undersokta
perioden verkar fokus skiftat mot produktionsapparaten samtidigt som bade voly-
men av sald elektricitet och intdkterna fran forsaljning av elektricitet fallit kraftigt.
Trots att den totala volymen levererad virme var lagre under aren 2014 och 2015
an under de féregaende aren har saledes fjarrvarmeaffaren blivit allt mer central
for den svenska fjarrvairmebranschen.



4.4 Nyckeltalsanalys av fjarrvarmebranschen

Nyckeltal spelar en viktig roll inom foretagsekonomisk analys da de hjalper besluts-
fattare och analytiker att forsta ett bolags bakgrund, dess nuvarande tillstand och
potentiella framtida utveckling. Nyckeltal beskriver relationer mellan olika faktorer
och utgor saledes grunden i kvantitativ analys av foretag. Nyckeltal kan konstrueras
for att skapa en aggregerad bedémning av allt fran ett par till ett stérre antal eko-
nomiska eller produktionsrelaterade parametrar. | projektet har vi valt att anvdanda
oss av ett antal etablerade nyckeltal men dven att konstruera nagra sektorsspecifika
nyckeltal vilka vi anvander for att analysera vad som utmarker branschen under den
studerade perioden samt identifiera olika verksamhetsprofiler som aterfinns i dat-
asetet. For att gora detta har populationen delats upp i kategorier baserat pa deras
storlek samt dominerande bransletyper. Storlek antas paverka bolags méjlighet

att utnyttja olika produktionsteknik samt dra nytta av skalekonomiska effekter. Det
bor dock papekas att sma bolag kan ha fordelar i fraga om flexibilitet men fragor av
denna typ ar inte nagot som rapporten kommer att ga in pa i detalj.

Utifran Tabell 4 kan vi utldsa att ravaror och férnédenheter ar den storsta enskilda
kostnadsposten for fjarrvarmeproducenter. Denna post innehaller till stérsta delen
branslen. Fér den enskilda organisationen avgors kostnadsldget saledes av vilka
bransletyper som anvands och i vilka volymer som specifika branslen anvands.
Uppdelningen utifran dominerande branslekategori gjordes saledes for att spegla
de 6vervaganden som foretagsledare och agare star infor nar de skall besluta om ut-
formningen av produktionsapparaten och ddrmed den branslemix som bolaget skall
forlita sig pa under investeringens livslangd. Inledningsvis kommer vi darfor att titta
pa hur vi kategoriserat organisationerna i datasetet samt kortfattat diskutera vilken
innebord denna uppdelning har i forhallande till vad som behandlades i foregaende
sektion.

Nyckeltalsanalysen i denna rapport utgar dven den ifran Energimarknadsinspektio-
nens data. Uppdelningen i storlekskategorier gjordes genom en kvartilsuppdelning
av organisationerna baserat pa deras nettoomsattning. Utifran detta definieras

en fjardedel av organisationerna som stora (den 6vre kvartilen), en fjardedel som
sma (den nedre kvartilen) och resterande som medelstora. | Tabell 7 beskrivs den
genomsnittliga omsattningen bland organisationerna som aterfinns i datasetet samt
de kvartiler som namnts ovan. Da de storsta bolagen har en omsattning som vida
overstiger den Ovriga populationen tenderar de att dra upp medelvardet kraftigt.

Vi har darfor valt att komplettera den genomsnittliga omsattningen med ett med-
elvarde dar de fyra storsta bolagen (Fortum, E.ON, Goteborg Energi och Vattenfall)
exkluderats. Som utldses pd den andra raden i Tabell 7 blir den genomsnittliga om-
sattning som erhalls efter en sadan rensning betydligt lagre. Med en sadan rensning
vill vi visa hur fjarrvarmeverksamheter ser ut i storleksordning om de fyra storsta
bolagen exkluderas. Vidare berakningar och kategoriseringar utgar dock fran det
ursprungliga medelvardet.
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TABELL 7 Genomsnittlig omsdttning och kvartilgrédnser (SEK miljoner)

(Ar | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 |

Genomsnittlig 185616 214606 188886 190522 195293 181806 186 675
omsattning

Genomsnitt 106 047 123753 110606 114845 118 921 122121 118 600
utan de fyra
storsta

Grans for vre 124050 142751 124514 132083 133999 126856 142 316
kvartil (stora

organisatio-

ner)

Grans for 16 831 19480 18111 18772 19 823 18 595 20 826
lagre kvartil

(sma organi-

sationer)

| fraga om produktion kategoriserades organisationerna som anvdander mer dn 50
procent av en bransletyp i sin bréanslemix som antingen biobransle-, avfalls- eller
spillvairmedominerade. Ut6éver detta har organisationerna aven delats upp efter
deras produktion av kraftvarme samt om de saknat nagon form av dominerande
bransletyp. Den sista kategorin bendmns mix i texten och var relativt séllsynt. For-
delningen mellan de olika kategorierna aterfinns i Tabell 8. Noteras bor att kategorin
kraft ar en inte dmsesidigt uteslutande kategori utan kan innefatta exempelvis orga-
nisationer som forlitar sig pa bio, avfall eller en blandning av branslen.

TABELL 8 Kategorisering baserat pd dominerande brénslemix

A | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
164 164 166 162 167 162

Antal organisationer 165

Biobréansle (inklusive torv) 134 132 130 132 126 129 126
Avfall 12 10 13 11 13 16 17
Spill 10 8 11 9 9 13 13
Mix 9 14 10 14 14 9 6

| Tabell 8 kan vi utldsa att det finns vissa monster i datasetet vilka vi kommer att titta
lite ndrmare pa. Antalet organisationer som anvdander mer dn 50 procent biobransle
har minskat nagot over aren samtidigt som kategorierna avfall och spill har 6kat
nagot. Under perioden har antalet organisationer som i nagon utstrackning produ-
cerar kraftvarme okat trots att den totala kraftvarmeproduktionen minskat. Vi ser
dven att antalet organisationer ar litet i vissa av kategorierna under vissa ar. Lasaren
bor pa grund av detta ha i atanke att enskilda féretag far storre paverkan pa resulta-
tet i kategorier med ett litet antal organisationer. Nar storre foretag byter kategori
mellan aren, t.ex. beroende pa férandrad branslemix, kan det innebara betydande
variationer mellan aren for dessa kategorier.



4.4.1 Nyckeltalsanalys av produktionsapparaten

Utifran denna kategorisering av organisationerna har vi forst tittat pa hur bolagen
hanterat sina investeringar i férhallande till omséattning. Som papekats praglas
fjarrvarmebranschen av stora och langsiktiga investeringar i produktionsanlaggning-
ar och distributionssystem. Dessa investeringar varierar beroende pa vilken typ av
branslemix som bolaget valt att forlita sig pa. Spillvarme kraver mindre investeringar
i produktion d@n exempelvis kraftvarme. Samtidigt tenderar investeringar att komma
klumpvis. Darmed har vi valt att sammanstélla genomsnitt for perioden 2009-2015
for de olika kategorierna (se Tabell 9).

TABELL 9 Investeringar i férhéllande till omsdttning under 2009-2015 (medeltal och standard-
avvikelse)

T el P e
medel

Medeltal 28,2% 32,2% 27,8% 23,6% 29,3% 25,9% 22,0% 26,1% 28,1%
Standardav. 6,4% 8,7%  7,1% 6,7% 7,5% 6,9% 7,9% 10,8% 6,3%

Som Tabell 9 visar finns det skillnader mellan de olika kategorierna som ar varda att
diskutera. Stora, biobransle- och kraftvarmebolag ligger relativt sett hégre i inves-
teringar medan spillvarmebolag och sma bolag ligger under branschmedel. Bilden
stimmer 6verens med vad som skulle forvantas utifran den kategorisering som
gjordes. Spillvarmeproduktion kraver éver lag mindre investeringar i produktions-
apparaten jamfort med den mer kapitalintensiva kraftvarmeproduktionen. Det bor
dven noteras att standardavvikelsen ar relativt lika for alla kategorier forutom stor-
lekskategorin stora samt branslekategorin mix vilket pekar pa en storre spridning av
varden i dessa kategorier.

Som vi sett i Tabell 6 mojliggdr Energimarknadsinspektionens statistik ytterligare
uppdelning av investeringarna och for att se vart investeringarna gar kan vi skapa en
kvot mellan investeringar i produktion och investeringar i nat. Ju hogre kvot desto
storre andel av investeringarna gar till produktion. | Figur 15 kan vi se att investe-
ringar har skiftat mot produktion inom alla storlekskategorier. Branschmedeltalet
har okat fran 0,34 till 0,47, vilket innebar att av den investeringsvolym som varje
enskilt bolag hanterat sa har andelen investeringar skiftat fran att 6vervagande
handla om investeringar i nat till ungefarligen en likvardig fordelning mellan nat och
produktionsanldggningen. | forhallande till Tabell 6 kan vi se att mangden inves-
teringar totalt sett domineras av produktionsanlaggningar men att férdelningen
mellan investeringar i produktion och investeringar i nat ser nagot olika ut for de
olika storleksgrupperna.
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FIGUR 15 Kvoten av investeringar i produktion gentemot ndt i de olika storlekskategorierna

Som synes i Figur 15 har inte bara branschmedlet utan dven alla storlekskategorier
skiftat investeringar mot produktionsanldaggningar. Samtidigt visar Figur 16 att tren-
den av en 6kad andel av investeringar i produktion inte ar lika tydlig nar analysen
gors utifran branslekategorierna. Vad som kan utldsas ur Figur 16 ar dock att det
verkar finnas en relativt tydlig skillnad i vad organisationerna fran de olika katego-
rierna fokuserar sina investeringar inom.
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FIGUR 16 Kvoten av investeringar i produktion gentemot ndt i de olika brdnslekategorierna

| Tabell 10 kan vi se medeltalet for de olika kategorierna under hela perioden. Resul-
tatet fran tabellen bekraftar vad vi kunde ana i Figur 16.



TABELL 10 Férhdllandet mellan investeringar i produktion gentemot nét 2009 till 2015 (medeltal
och standardavvikelse)

SRR
medel

Medeltal 0,424 0,472 0,396 0,437 0,466 0,673 0,321 0,583 0,513
Standardav. 0,045 0,041 0,059 0,050 0,056 0,069 0,124 0,092 0,061

Trots att branschen som sadan investerar mer i produktionsanlaggningar (se Tabell 6)
indikerar branschmedlet att investeringar i nat har premierats nagot. Férklaringen till
denna motsagelse finner vi i att organisationernas investeringar viktas lika i bransch-
medeltalet, dvs. nyckeltal for exempelvis sma och stora bolag paverkar medeltalet i
lika stor utstrackning trots att det stora bolaget troligtvis investerar ett langt storre
belopp. Tittar vi pa de olika kategorierna ser vi att det finns stora skillnader dem
emellan. Spillvdrmeorienterade verksamheter ldgger av naturliga skal mindre resur-
ser pa produktionsanlaggningen, eftersom deras anldggningar ofta ar forberedda
pa att parera oférutsedda leveransavbrott fran spillvarmeleverantéren. Organisatio-
ner med en branslemix som domineras av avfall eller en blandning av branslen har
daremot investerat mer i produktionsanlaggningar, troligtvis pa grund av att dessa
bransletyper ar mer komplicerade att hantera och utvinna energi ur, samt att just
fler bolag verkar satsat pa att byta till avfall under perioden.

4.4.2 Ekonomisk stabilitet

Nar det géller foretagsekonomisk nyckeltalsanalys dr det huvudsakligen tva
aspekter som ar av intresse, organisationens ekonomiska stabilitet, det vill saga
dess kanslighet for krav fran externa finansidrer, och dess formaga att generera
ett ekonomiskt dverskott, ofta benamnt rantabilitet. En god soliditet och ranta-
bilitet mojliggor for foretaget att attrahera mer kapital och vaxa ytterligare medan
en undermalig soliditet och rantabilitet indikerar att verksamheten befinner sig i
en problematisk situation. Ett av de vanligaste matten pa ekonomisk stabilitet ar
soliditet vilket ar en kvot mellan det egna kapitalet och det totala kapitalet som
ar bundet till verksamheten. D3 eventuella férluster raknas mot det egna kapita-
let beskriv ofta soliditet som kapaciteten for ett foretag att motsta forluster och

ju lagre soliditeten ar desto kansligare ar verksamheten for ranteférandringar och
amorteringskrav (Carlson 2004). Soliditet kan huvudsakligen definieras pa tva olika
satt: eget kapital genom totalt kapital alternativt justerat eget kapital genom totalt
kapital. Det justerade egna kapitalet utgors av det beskattade egna kapitalet och
den andel av obeskattade reserver som kommer att bli en del av det egna kapitalet.
| denna rapport anvander vi det senare mattet pa soliditet.

For att ge en oversiktsbild dver branschens utveckling jamfor vi hur situationen
sag ut under slutet och borjan av den undersdkta perioden. | Figur 17 och Figur 18
presenteras medelvardet for soliditeten samt varden for organisationerna i Energi-
marknadsinspektionens data under 2015 och 2009. De varden som anges i figurer-
na ar extremvarden samt genomsnittsvarden. Negativa varden representeras med
rodfargade negativa staplar.
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FIGUR 17 Soliditet - branschsammansdttning 2015

Under 2015 (se Figur 17) var den genomsnittliga soliditeten 0,29. Representati-
viteten i detta medelvarde ar dock relativt 1ag da spridningen i soliditeten ar stor
(standardavvikelsen &r 0,24). och 15 bolag hade en negativ soliditet. Av de 190
organisationer som ingick i datasetet under 2015 hade 104 en soliditet under med-
elvdrdetoch hela 15 bolag hade en negativ soliditet. Situationen fér branschen som
helhet har dock forbattrats ndgot sedan 2009 (se Figur 18) dar den genomsnittliga
soliditeten var 0,24 (standardavvikelse 0,22) och 123 av de 193 organisationerna en
soliditet under medelsvardet och 17 stycken hade en negativ soliditet.
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FIGUR 18 Soliditet - branschsammansdttning 2009

Om ett troskelvarde for mycket 13g soliditet satts vid 10 procent sa var det 53 orga-
nisationer som hade en mycket |ag soliditet 2009 och 43 som hade det 2015. Detta
har inneburit att den andel av den totala leveransen av fjarrvarme som ar hotad
av en lag soliditet har sjunkit fran 12,22 procent (2009) till 6,51 procent (2015).
Energimarknadsinspektionens data indikerar saledes att fjarrvarmebranschen dkat
sin ekonomiska stabilitet mellan 2009 och 2015. Noteras bor att lag och negativ
soli- ditet ar problematisk i manga sammanhang men kommunala verksamheter
kan operera med lag soliditet utan storre problem forutsatt att dgarrelationen och
kommunens majlighet att 1ana ar god. Baserat pa resultaten ovan blir féljdfragan
hur utvecklingen har sett ut for de olika kategorier som vi satt upp for fjarrvarme-
branschen. Studerar vi de olika storlekskategorierna (se Figur 19) sa verkar utveck-
lingen inom alla kategorier f6ljt branschtrenden med en betydande férbattring pa
ungefar fyra procentenheter som resultat.
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FIGUR 19 Soliditet efter storleksindelning 2009-2015

Analyseras samma data utifran branslemix 6kar komplexiteten ndgot. Som synes

i har utvecklingen varit positivinom alla kategorier forutom spillvarme som legat
oférandrat. Har bor noteras att det mindre antalet observationer i kategorierna mix,
spill och avfall gor att enskilda bolag far stérre genomslag pa medeltalen for dessa
kategorier an for de Ovriga.
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FIGUR 20 Soliditet enligt bréinsletyp 2009-2015

Det bor har papekas att vilken soliditetsniva ett bolag valjer att ha ar en komplex
fraga, speciellt i stora koncerner och i kommunala bolag. Kommunala bolag har

ofta inte samma krav pa sig i fraga om soliditet som privatagda bolag i och med att
de kommunala bolagen 6ver lag antas ha starkare och mer langsiktiga dgare som
garant bakom verksamheten. Detta kan dven vara en forklaring till varfor det ar
sadana skillnader mellan de storre bolagen och de mellanstora och mindre bolagen.
| de tva senare grupperna finner vi i princip uteslutande kommunala bolag. Dartill
bor vi halla i minnet att eget kapital kan vara kostsammare an externt kapital och
under 2015 introducerades som bekant negativ repordnta. Att 6ka soliditeten samti-
digt som kostnaden for att ta in externt kapital minskar kan saledes ifragasattas ur
ett kostnadseffektivitetsperspektiv.
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4.4.3 Lonsamhet

Det finns en rad nyckeltal att vélja mellan for att utvardera kapaciteten hos foretag
att skapa ett ekonomiskt 6verskott. De Il6nsamhetsmatt som finns att tillga utgar i
stora drag antingen fran olika aktorers perspektiv pa verksamheten i fraga (exem-
pelvis nyckeltal som visar avkastningen pa agarkapital eller externt kapital) eller fran
idéer kopplade till vad som ar lampligt att mata med tanke pa verksamhetens art
(exempelvis vad som forvantas visa effektivitet for ett tjansteféretag jamfort med
ett industriforetag). Ett nyckeltal som visar pa l6nsamheten fér alla kapitalformer
och som d&r latt att jamfora mellan olika verksamhetstyper dr avkastning pa totalt
kapital. Avkastning pa totalt kapital talar om hur vil bolagets alla resurser for-
valtas och inkluderar alla kostnader forutom de kopplade till finansieringen av
bolaget. Mattet anvands for att jamfora bolag bade mellan och inom branscher da
det ar exempelvis okansligt for bolagens kapitalstruktur, det vill sdga balansen mel-
lan externt och internt kapital (Carlson 2004). Avkastning pa totalt kapital definieras
som rorelseresultat plus finansiella intékter vilket sedan divideras med balansom-
slutningen.

| Figur 21 och Figur 22 aterfinns férdelning av avkastning pa totalt kapital, samt den
genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital, for 2015 respektive 2009. Samman-
taget fanns det data for 188 organisationer 2015 och 191 organisationer 2009. Den
genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital var 5,46 (standardavvikelse 4,55) 2015
och 4,98 (standardavvikelse 4,15) 2009.
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FIGUR 21 Avkastning pd totalt kapital — branschsammanséttning 2015

Jamfors de tva figurerna ser vi att den genomsnittliga avkastningen ar en halv
procentenhet hégre 2015 dn 2009. Samtidigt har antalet foretag med negativ total
avkastning sjunkit fran 12 till 11. Dartill har andelen av den totala mangden levere-
rad fjarrvarme som produceras i foretag med en lag lonsamhet (under tva procent)
har sjunkit fran 11,21 procent (2009) till 5,42 procent (2015).
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FIGUR 22 Avkastning pd totalt kapital — branschsammansdttning 2009

Om tva procent satts som en mininiva for avkastning pa totalt kapital visar en ge-
nomgang av datasetet att antalet féretag som inte klarar att prestera pa den nivan
har sjunkit fran 39 till 29 under perioden. Andelen av organisationerna som under-
presterar har darmed sjunkit fran 20,4 till 15,4 procent. Situationen har saledes
forbattrats nagot i fraga om antalet bolag som uppvisar Iag avkastning.

| Figur 23 visar vi hur avkastningen pa totalt kapital delvis indikerar en blandad bild.
Som indikeras av branschgenomsnittet har de sma och medelstora bolagen tappat
i avkastning under perioden 2010-2011 men darefter aterhamtat sig. Dock har de
sma foretagen aterigen tappat under perioden 2013 till 2015. Jamfors detta med
utvecklingen for soliditet fér de olika storlekskategorierna (se Figur 9) ter det sig
saledes som om de sma foretagen har lyckats bygga upp en soliditet trots en trend
av sjunkande avkastning.
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FIGUR 23 Avkastning pd totalt kapital per storlekskategori

Studeras avkastningen pa totalt kapital utifran branslekategorierna (se Figur 24) sa
far vi en nagot brokigare bild. Den genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital har
minskat nagot for kraftvarmeproducenterna och avfallskategorin, forbattrats nagot
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for bio och forbattrats avsevart for spill. Stallt i skenet av de siffror som visas i Figur
10, dar soliditeten 6kat for i princip alla kategorier férutom spill, blir fragan om

det kan vara sa att den soliditetsniva som spillvarmebolagen uppvisar anses vara
den mest gynnsamma. Om sa ar fallet skulle en fortsatt 6kning inte vara efterstra-
vansvard trots att det ekonomiska utrymmet finns.
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FIGUR 24 Avkastning pd totalt kapital enligt brénsletyp

Sammanfattningsvis kan sagas att den genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital
i branschen uppvisar hogst mattliga forandringar under perioden. De olika kate-
gorierna uppvisar forvisso vissa forandringar, med spillvarme som det tydligaste
exemplet, men forandringarna ar allt for mattliga for att utlasa tydliga monster, som
i fallet med soliditeten.

Over lag gar resultaten presenterade ovan att tolka som att branschen som helhet
har hanterat den omstallning som indikerades av de 6kade avskrivningarna och
skiftet i investeringsfokus relativt vil. Detta da Ionsamheten fér de olika katego-
rierna, med undantag fér sma organisationer, ligger pa ungefiar samma niva samti-
digt som den hogre soliditeten innebar att foretagen har fatt en 6kad kapacitet att
hantera eventuella framtida utmaningar.

Utifran beskrivningen av branschutvecklingen som gjorts ovan &r det intressant att
fraga sig hur branschen skulle klara en kraftig forandring i kostnadslaget. For att
illustrera detta kan vi anvdanda oss av tva scenarier. | det forsta téanker vi oss att kost-
naderna for bransle stiger med tio procent medan 6vriga poster ar oférandrade. Ett
sadant utfall skulle skildra en kraftig svangning i marknadspriset pa energi men utan
att branschen har majlighet att kompensera for detta genom okade priser. | det andra
scenariot tdnker vi oss en forandring av hela kostnadsmassan pa tio procent. Detta

ar ett extremt scenario men skulle spegla ett lage dar branschen exempelvis rakar

ut for 6kade brénslepriser och 6kade personalkostnader samtidigt som man atagit

sig betydande investeringar med 6kande avskrivningar till féljd. | det férsta scenariot
skulle den genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital for 2015 sjunka fran 5,46 till
3,86 procent och antalet bolag med negativt resultat 6ka fran 11 till 19. Aven om det-
ta innebar en minskning av Ionsamheten sa forefaller anda branschen som helhet ha
utrymme att hantera en sadan férandring. | det andra scenariot skulle ddremot den
genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital sjunka till 2,22 procent och antalet bolag
med negativt resultat oka till 45 stycken. Det andra scenariot ar ett extremfall men
visar anda att branschen ar kénslig for en negativ kostnadsutveckling.



4.5 Avslutande diskussion

| detta kapitel har vi forsokt belysa situationen i branschen ur ett ekonomiskt per-
spektiv. Genom att félja utvecklingen over sju ar bade for branschen som helhet
samt uppdelat pa storlek och huvudsaklig produktion har vi funnit ett antal om-
standigheter som ar varda att beakta for att forsta hur tillgangsférvaltning har en
viktig plats i fjarrvarmens formaga att skapa stabila férutsattningar dven framgent.
Var granskning visar att de kommunala energiforetagen kommit att bli allt mer
beroende av fjdrrvirmeaffiren. Over de &r vi studerat har branschens samlade
intdkter forblivit relativt konstanta, aven om det finns betydande variationer mellan
enskilda ar men i allt storre utstrackning ar de baserade pa varmeforsaljning. Under
samma period har dven kostnadsandelen for branslet minskat och avskrivningar-
na 6kat. Denna situation ar problematisk av flera skal eftersom den 6kar bolagens
operationella risk. En allt storre andel av Id6nsamheten blir beroende av fjdrrvarme-
affaren samtidigt som kostnadsmassan i allt storre utstrackning utgors av fasta eller
semifasta kostnader. Forutom att detta 6kar den operativa risken i sig sa forstarks
effekten eftersom flera av bolagens prismodeller sallan eller aldrig beaktar detta
fullt ut i sina avgiftselement. Det torde vara synnerligen ovanligt att ett bolag har
mer dn 30 procent av det totala varmepriset kopplat till den fasta kapacitetskost-
naden. Med andra ord kan sagas att var granskning visat att investeringsaktiviteten
blivit viktigare just for att beroendet 6kat av en enskild affar 6kat och att I6nsamhe-
ten i den affaren blivit allt mer beroende av hanteringen av verksamhetens kapaci-
tetskostnader.

Vidare har var granskning visat att investeringarna under perioden i stérre ut-
strackning kommit att fokusera pa produktionsinvesteringarna. Utan att spekulera i
bakomliggande orsaker kan vi konstatera att produktionsinvesteringar i allmanhet ar
mer komplexa dn natinvesteringar av motsvarande storlek. Produktionsrelaterade
investeringar innebar helt enkelt fler val avseende utférande och specificering vilket
i sin tur ger fler driftsméassiga konsekvenser att utvardera. Sammantagna visar dessa
forandringar att betydelsen av verksamhetens tillgangsforvaltning har okat.

Som en del av analysen studerade vi konsekvenser av skillnader i storlek och
huvudsaklig produktionsteknik. Analysen av férdelningen mellan produktions- och
natinvesteringar ger inga lattolkade eller tydliga resultat kring gruppernas férut-
sattningar for sin tillgadngsforvaltning. Studerar vi diremot de ekonomiska nyck-
eltalen uppdelat gruppvis framgar en tydlig skillnad mellan gruppen stora bolag
och 6vriga, dar stora bolag uppvisar en klart hogre avkastning och har en storre
sjdlvfinansieringsgrad. Motsvarande skillnader finner vi inte nar bolagen grupperas
med avseende pa huvudsaklig produktionsteknik. Det finns inga enkla foérklaringar
till detta, men vi kan konstatera att bolags storlek i manga sammanhang visat sig ha
ett betydande forklaringsvarde. Tidigare studier har till exempel identifierat bolags-
storlek som en indikator pa likhet i resurstillgang och séattet att hantera olika utma-
ningar (se Sandoff, 2002 for en éversikt). Det ar darfor troligt att bolag av liknande
storlek upplever likartade krav och behov, har liknande administrativa resurser och
genom att matcha detta med lokala forutsattningar astadkoms ett likartat ekono-
miskt utfall. Det kan vara farligt att pa dessa grunder dra slutsatsen att stora bolag
ar mer effektiva eller har battre mojligheter att hantera framtida utmaningar. Det
kan dock indikera att det finns betydande likheter i hur man hanterar olika fragor,
t.ex. avseende sin tillgangsférvaltning och kan som sadana utgdéra en mer lamplig
indelningsgrund fér benchmarking och erfarenhetsutbyte an t. ex. bolagens domi-
nerande produktionsteknologi.
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5. OMVARLD, MARKNAD OCH EFTERFRAGAN
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5. OMVARLD, MARKNAD OCH EFTERFRAGAN

Att klargora mojliga utvecklingsvagar och risker inom omvarld,

marknad och efterfragan ar en viktig del i beslutsunderlaget for un-
derhall, reinvesteringar och nyinvesteringar. Detta kapitel beskriver hur
fjarrvarmeforetag kan arbeta med omvarlds- och marknadsrisker. In-
ledningsvis ges en teoretisk beskrivning och darefter foljer resultaten
fran intervjuer med de medverkande foretagen.

Med begreppen marknad och omvarld avses i denna rapport en samlad beskrivning
av den omgivning som foretaget befinner sig i. Fokus ligger pa sadana faktorer som
paverkar foretagets tillgdngar “utifran”, dvs omstandigheter som ar viktiga for foretaget
men som foretaget inte kan styra direkt sjalv. Hit raknas faktorer som paverkar volym
och "egenskaper” pa produkten och faktorer som paverkar hur produkten produceras.

En stor del av de utmaningar som fjarrvarmeforetagen i Sverige star infor ar relaterade
till omvarlds- och marknadsrisker. Nagra exempel ar minskad efterfragan hos kunderna
till foljd av varmeeffektiviseringar, 6kat tryck fran konkurrerande tekniker och fortsatt
laga elpriser. | figuren nedan visar exempel pa omvarlds- och marknadsfaktorer som
paverkar foretaget direkt respektive indirekt. Vissa faktorer paverkar varmeproduk-
tionen, sasom ravarupriser, egna leverantérers agerande och utveckling samt perso-
nalrelaterade fragor. Andra faktorer paverkar framst foretaget via dess kunder, sasom
efterfragan pa produkter, teknikutveckling inom energiforsorjning och fjarrvarmens
legitimitet och anseende.

Byggherrar och
Konsulter fastighetsdgare Kommunen
Kyl Energi- Miljo-
via iviseri organisationer
Varumirke effektivisering 8
Legitimitet X Hyresgaster
Nybyggnation

Fortroende . Befolknings-
Fjarrvarme- utveckling
foretaget Bransle-
styrmedel leverantorer

Urbanisering

Rantor och
valutor Regelverk Teknik- Leverantorer
utveckling
- Konkurrenter
Energipriser Kompetens-
férsorjning ST
Digitalisering

FIGUR 25 Exempel pag omvdrldsfaktorer som kan pdverka fijdrrvirmeféretagets verksamhet och
utveckling
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Figuren visar att det finns en stor mangd fragor som foretaget behover halla sig
informerade om och férhalla sig till. Manga av de svenska fjarrvarmeféretagen har
kommunala dgare. Det kan ge speciella férutsattningar i samband med hur om-
varlds- och marknadsrisker hanteras.

Det finns flera satt att strukturera och gruppera de utmaningar som fjarrvarmefére-
tagen star infor. | rapporten Fjdrrvérmens affdrsmodeller (Rydén et al, 2013) presen-
teras utmaningarna i fyra kategorier med ett antal tillhérande exempel:

MINSKAD EFTERFRAGAN

Energieffektivisering i befintliga byggnader

Nyproducerade byggnader har mycket sma varmebehov

Allt mindre aterstaende potential for konvertering till fjarrvarme

Allt effektivare varmepumpar (del- och helkonvertering)

Ett varmare klimat

Svart att hitta nya Ionsamma marknader for fjarrvarmeforetagen
Tillsammans leder dessa utmaningar till att fjdrrvdrmeleveranserna till
befintliga kunder kan minska och att méjligheterna till att tydligt éka leve-
ranserna dr smd.

ANDRADE KUNDKRAV

Kunderna vill kunna paverka sina uppvarmningskostnader

Kunder vill ha fijarrvarme med specifika klimat- och miljéegenskaper
Bristande fortroende bland kunderna

Ifragasatt miljo- och klimatfordel, t.ex. i jamforelse med varmepump med
ursprungsmarkt el

Nya kundkrav talar fér en prismodell som ger mdéjlighet att paverka upp-
vdrmningskostnaderna och behov av kommunikation av fidrrvérmens
miljéegenskaper . | Rydén et al, 2013, lyftes sdrskilt fram fértroende som en
kdrnfrdga for fiérrvirmebolagen, vilket beskrivs mer i underlagsrapporten
“Kundens fértroende: fran pdlitlig fiérrvirmeleverans mot tillitsfull rela-

”

tion”.

REGELFORANDRINGAR

Regler for prissattning och villkor mot kund

Villkor for tilltrade for restvarmeleverantor

Styrmedel och EU-direktiv utan hansyn till fjarrvarmens forutsattningar
Kommunallagen kan begransa mojligheter att erbjuda kringtjanster

= Fordndringar i regelverket angdende till exempel prissdttning och intern kon-

kurrens (tredje-partstilltréide) paverkar fidrrvdrmebolagens férutsdttningar
markant, ménga ganger till nackdel for fidrrvérmebolagen.

KOSTNADSSTRUKTUR

Stora fasta kostnader

Stora reinvesteringsbehov, framst for distributionssystem

Bradnslepriser — stigande priser och sjunkande mottagningsavgifter for avfall
Hoga avkastningskrav fran dgaren kan leda till forsamrad konkurrenskraft
Laga elpriser, mindre intakt vid kraftvarme

= Mdnga bolag kan ha svdrt att minska sina fasta kostnader i samma takt som
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Vi kan alltsa konstatera att fjarrvarmeforetag star infor utmaningar av varierande
karaktdr och omfattning. Manga fragor som paverkar deras affarsmassiga forutsatt-
ningar har foretagen dessutom ingen eller mycket liten radighet over.

| detta kapitel presenteras hur fallféretagen arbetar med marknads- och omvaérlds-
analys. Informationen har inhamtats vid telefonintervjuer i tvd omgangar (ett ars
mellanrum) med de medverkande och visar pa att en utveckling skett under de tva
ar som projektet [6pt.

5.1 Foretagens process och organisation for
omvarldsanalys

Foljande del beskriver hur fallféretagen hanterar omvarlds- och mark-
nadsanalys med fokus pa ansvarsfordelning, rutiner och processer.

Intervjuerna visar att fragan om omvarldsbevakning aktualiserats i flera av fallfére-
tagen de senaste aren. | tva av dem har storre forandringar till och med skett det
senaste aret. Foretagen upplever att informationsflodet dr mer omfattande och
forandringshastigheter hogre an tidigare och det ar allt fler fragor som fjarrvarmefo-
retagen behover bevaka, ta stillning till och ibland uttala sig om. Nagra exempel pa
sadana fragor ar utvecklingen av Boverkets byggregler, miljocertifieringssystem och
avfallsfragor. Trenden ar samtidigt att omvarldsbevakning blir allt enklare, eftersom
information blir alltmer lattillgangligt och spridning sker mycket snabbt via internet
och sociala medier. Det i sin tur innebar att behovet av att vara kallkritisk dkar.

“Det finns sG mycket information dérute, det gdller verkligen att vara kéllkritisk. Olika
ldger kan Idta trovdrdiga, sa det gdller att Idsa mycket och kritiskt fér att bilda sig en
egen uppfattning.”

Den stora utmaningen inom omvarldsbevakning som fallféretagen lyfter fram ar att
omvandla omvirldsinformationen till genomférbara och relevanta atgarder for fore-
taget. Nedan beskrivs den processen i tre steg. De tre stegen har identifierats under
samtalen med fallféretagen och stammer val 6verens med hur riskhanteringspro-
cessen beskrivs i litteraturen (se t.ex. Lygnerud 2010).

INFORMATIONSINSAMLING STRUKTURERA, ANALYSERA ATGARDER OCH
OCH PRIORITERA UPPFOLINING

* Media, allman och ® Brainstrom
branschspecifik * Vilja

¢ Konferenser ® Prioritera

e Forskningsprojekt ¢ Behovs atgarder?

* Se Over affarsplan,
handlingsplaner och
policys

® Strategiska initiativ?

® Branschorganisationer
e Dialog med t.ex
leverantérer och kunder

* Hantera ev. remisser

e Informera intressenter
 Folja upp avvikelser

® Korrigera

FIGUR 26 Omvdrldsanalysen uppdelad i tre steg

Hur fallféretagen arbetar inom de tre stegen beskrivs mer ingdende nedan.
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5.1.1 Informationsinsamling

Omvarldsbevakningen handlar om att forsta hur utvecklingen i omvarlden kan pa-
verka foretagets verksamhet pa kort och lang sikt. Det handlar om att félja utveck-
lingen inom aktuella fragor och handelser pa den lokala marknaden, sdsom nybygg-
nation, kommunala bestammelser och kundernas aktiviteter och krav. Dessutom

ar manga fragor av nationell (och viss man internationell) karaktar relevanta for
fijarrvarmeforetag, sdsom styrmedel, lagstiftning, generella trender i samhallet och
teknikutveckling.

Informationsinsamlingen ar en central del i omvarldsanalysen men tillvidgagangs-
sattet kan variera. | flera av foretagen har nagra fa personer (t.ex. ledningsgruppen)
ansvar for att sammanstalla och analysera den omvarldsinformation som bedéms
relevant for foretaget. Ovriga medarbetare férvantas hélla sig uppdaterade inom
sitt eget arbetsomrade och kunna bidra med underlag till ledningsgruppens sam-
manstallning.

Nagra viktiga informationskallor som namns vid intervjuerna ar:

« traditionella media. TV, dagspress, vetenskapliga och branschspecifika tid-
skrifter och magasin, hemsidor

« att medverka vid olika typer av konferenser
- att delta i forskningsprojekt och referensgrupper
« nya (professionella) media, sasom LinkedIn och Twitter

branschorganisationer

revisorer (fér information om lagstiftning bl.a.)

dialoger med t.ex. leverantorer, kunder och konsulter

arrangera egna seminarier med inbjudna experter inom olika fragor.

En av de intervjuade hamtar I6pande information om omvarldsfragor via LinkedIn
och Twitter.

Ett av foretagen koper omvarldsbevakning som en tjanst (nyhetsbrev) fran tva olika
foretag (ett storre fjarrvarmeforetag och ett elféretag). Nyhetsbreven kompletterar
varandra i termer av vilka energiomraden de tacker (fjarrvarme respektive el och
vatten). Anledningen till att foretaget valt att kbpa tjansten ar att de upplever sig for
sma for att kunna samla in och sammanstélla relevant omvérldsinformation sjalva,
men &r i behov av informationen. Nyhetsbreven omfattar bade kortsiktiga forand-
ringar och nyheter, trender samt langsiktiga prognoser. Informationen delas internt
till berérda medarbetare.

Ett annat foretag menar att eftersom omvarldsinformationen delvis ar affarskritisk
ar den kanslig att dela med sig av eller kdpa fran nagon annan.

Ett av de storre fallforetagen har nyligen skapat ett Omvérldsrad for affarsomradet
Varme. Omvarldsradet bestar av fem personer som ar engagerade i, och nyfikna p3,
omvarldsfragor. Foretaget har upplevt att manga affarsmojligheter, fragestéllningar,
konferenser och projekt ar intressanta och relevanta for flera delar av organisatio-
nen och ser darmed nytta av att samordna och ge tydligt ansvar for omvarldsbevak-
ningen och relaterade aktiviteter. Omvarldsradet har darfor som syfte att:

« samordna och strukturera omvarldsbevakning. Hitta information och avgéra
vad som ska hanteras eller informeras om etc.

« utgora remissrad. Samordnar remisshantering inom affarsomradet. Ibland



skriver de dven remisser dar koncernen eller kommunkoncernen star som
avsdndare

« samordna deltagande vid till exempel konferenser och forskningsprojekt.
Det ar viktigt for foretaget att delta vid storre konferenser och i forsknings-
projekt (bade for att synas och lyssna). Omvarldsradet forsoker samordna
medverkan vid olika aktiviteter

- ta fram standpunkter for foretaget i olika aktuella fragor.

Omvarldsradets bevakning ligger nara den operativa verksamheten.

5.1.2 Strukturera, analysera och prioritera

Manga framhaller att det idag inte &r svart att fa till sig omvarldsinformation. Utma-
ningen ar istallet att salla ut den information som ar betydelsefull och som foretaget
behover agera pa samt att omsatta informationen i atgarder. Analysen bor leda till
atgarder och aktiviteter. Hur strukturering, analysering och prioritering genomfors
skiljer sig mellan fallforetagen.

P3 ett av foretagen hanteras omvarldsfragor kontinuerligt av omvarldsradet, se
ovan. Deltagarna i omvarldsradet bestammer tillsammans nar det behdvs atgarder
sasom att ta fram remissyttranden och skriva standpunkter for foretaget. Eftersom
omvarldsradet ar relativt nybildat finns inga tydliga riktlinjer for hur, nar och vad
som ska goras, utan arbetsmetoden och processen ar under utveckling. Kopplingen
mellan omvaérldsradets arbete och foretagets strategiska utveckling och affarsplaner
ar i dagslaget diffus. Om/hur omvérldsanalys hanteras pa koncernévergripande niva
samt hur omvaérldsanalysen influerar affarsplaner upplevs oklart. Den omvaérldsbe-
vakning som sker pa koncerndvergripande niva uppfattas dessutom vara av allt fér
overgripande karaktar for att vara direkt anvdandbar inom affirsomrade Varme.

P3 ett annat foretag finns sedan flera ar tillbaka en strukturerad process for om-
varldsbevakning. Detta foretag har inte en politiskt tillsatt styrelse. Ledningsgruppen
har ett arligt strategiseminarium och detta inleds med en omvarldsanalys. Infér moé-
tet har var och en i ledningsgruppen inforskaffat sig den kunskap och information
som hen anser relevant fér omvarldsanalys och strategiarbete. Det forsta steget for
ledningsgruppen ar en brainstorming-session, dar alla fragor lyfts upp. Darefter gors
bearbetning, strukturering och analys. Baserat pa det som framkommer i omvarlds-
analysen skrivs affarsplanen for kommande ar. Affarsplanen omfattar 8-10 strategiska
initiativ som foretaget ska fokusera pa under aret.

Tva av de kommunalt dgda féretagen anvander omvarldsanalysen som en del i
underlaget for att utveckla affarsplaner och strategier. Affarsplanerna godkanns

av styrelsen under strategidagar under hosten. Arbetet med att sammanstalla och
analysera omvarldsrelaterad utveckling sker darmed framfor allt under varen och
sommaren. Ett foretag har under aret forandrat sin strategiprocess som ett led i
att forsdka engagera styrelsen mer i det strategiska arbetet och skapa forutsatt-
ningar for effektivare samarbete mellan féretagsledning och styrelse. Férandringen
innebar bland annat att strategiprocessen startar under varen med ett strategimote
for koncernledningen och styrelsen. Syftet med strategimotet ar bland annat att ge
styrelsen battre mojlighet att bidra med information och reflektioner infér utveck-
lingen av affarsplaner.
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ARBETSSATT RORANDE STRATEGIPROCESSEN.
ETT FALLFORETAG BERATTAR

’\?har ett tvadagarsseminarium varje ar for strategigruppen/ féretagsledningen dar
olika fragor analyseras. Seminariet leder till en revidering av affarsplanen. Efter ett
halvar har vi ett kortare seminarium dar vi stammer av att vi faktiskt foljer planen.

Tvadagarsseminariet foljer en sarskild process med tre olika komponenter:
e analysdel, dar vi bland annat analyserar styrkor, svagheter, hot och méjligheter:
— Externt, vilket motsvarar faktorerna i figur 25 ovan
— Internt, vilket omfattar t.ex. fragor om resurser och kompetenser
— Omvarldens férvantningar, vilket innebar andra fragor an rena marknads-
fragor. Forvantningar fran dgare, myndigheter (framfor allt miljomyndighe-
ter), allmanheten etc. kommer upp har.
e initiativdel
— Ca 10 initiativ (Strategiska initiativ, uppdragskort, m.m.). Varje ar tillkom-
mer nagra initiativ och nagra forsvinner. Exempel pa initiativ som ofta
finns kvar ar identifiering av nya bréanslen och effektivitetsinvesteringar i
anlaggningarna
e maldel

— Uppfoljningsbara mal for samtliga initiativ, m.m.

Utover den langsiktiga strategiprocessen forsoker vi fanga upp indikationer pa att
nagot ar pa gang hos kunderna, genom att t.ex. exempel pa kundméten lyssna efter
fragor som indikerar det eller halla koll pa annonser i lokalpressen. Vi har tagit till
oss att vi maste vara mer vaksamma pa nar de har [varmepumps]leverantérerna ar
aktiva.

Nedan foljer nagra exempel pa omvarldsfragor som nyligen bedémts som strate-
giskt viktiga hos de medverkande féretagen och exempel pa atgarder som kopplas
till fragorna.

a. Konkurrensen fran bergvirmepumpar. Det finns mycket kunskap om var-
mepumpar, bade teknisk och ekonomisk. Det finns dven kunskap om vilka
fastighetsdgare som ar mer benagna att 6verga till vairmepump. Den svara
fragan ar hur foretaget ska bemaota konkurrensen eller hotet. En atgard
kopplad till konkurrenssituationen skulle kunna vara att identifiera nagra
strategiska kunder som beddms kunna vara intresserade av bergvarmepum-
par och proaktivt beméta dem angaende konkurrensen fran bergvarme-
pump.

b. Elpriset pa kort och Idng sikt. Det laga elpriset har varit en strategisk fraga
lange och atgarderna har utvecklats da det laga elpriset bestatt. Fran boérjan
tog ett av fallféretagen fram argument som saljarna kunna anvanda i dialog
med kunder for att hjalpa kunderna att utvardera konkurrenssituation
mellan varmepump och fjarrvarme. Féretaget uppmanade kunderna att
inte bara utga fran dagens laga elpris utan att gora kanslighetsanalys. Men
nar elpriset legat kvar lagt har argumenten fatt revideras, genom att dven
uppmana kunderna att t.ex. titta pa elnatsprisets utveckling.

c. Omfattande effektivisering hos kunder. Framfor allt stora fastighetsagare
har effektiviseringsmal i termer av att minska mangden kopt energi, vilket
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leder till minskade leveranser for fjdrrvirmefdéretag. Aven om omfattande
nybyggnation (som fjarrvarmeansluts) delvis kompenserar for minskade
volymer sa bedoms de totala leveranserna minska framover. Det hanterade
ett av foretagen genom att satta tva strategier: 1) minska foretagets kostna-
der, framst genom att minska antalet anstallda och 2) amortera av lan, da
det l3ga rantelaget inte forvantas besta langsiktigt.

5.1.3 Atgarder och uppféljning
Utmaningen for foretagen ar att omvandla omvérldsinformation till relevanta atgar-
der och aktiviteter.

Ett av foretagen som tydligt later omvarldsanalysen utgora grunden for affarsplanen
ar ocksa tydliga med att just kopplingen mellan analys, atgarder och prioritering av
resurser ar det som motiverar att syssla med omvarldsfragor. Omvarldsbevakning
har inget varde i sig utan maste leda till relevanta atgarder. Kopplingen mellan om-
varldsanalys och prioritering av resurser skapar motivation och engagemang hos de
inblandade, inte bara infor det arliga strategiseminariet utan alla dagar.

Ett satt att omvandla omvarldsanalysen till dtgarder ar att ta fram strategiska initia-
tiv som foretaget ska fokusera pa. Till initiativen kopplas sedan en rad aktiviteter. De
strategiska initiativen kan vara olika i sin karaktar, med avseende pa hur omfattande
och tidskravande de ar. | ett av féretagen gjordes en omfattande omvarldsanalys
och framtidsspaning for flera ar sedan och den resulterade i flera strategiska initiativ
som foretaget darefter har arbetat med. Nagra av initiativen har darefter avfardats,
andra har utvecklats, men inga nya har tillkommit. Istéllet har nya fragor som kom-
mit upp kunnat inforlivas i de befintliga strategiska initiativen. En viktig aspekt med
initiativen, enligt detta foretag, ar att de bidrar till att skapa engagemang och moti-
vation hos medarbetarna, eftersom initiativen bidrar till en kdnsla av att foretaget ar
framatblickande och attraktivt.

Ett annat foretag tar arligen fram strategiska initiativ i affarsplanen, men det ar
vanligt att ett initiativ lever kvar i flera ar (ibland utvecklas och férnyas de relaterade
aktiviteterna).

Nedan foljer nagra exempel pa strategiska initiativ hos de medverkande foretagen:

a. Stadens kontrollrum ar ett utvecklingsprojekt dar den digitala tekniken
utnyttjas for att skapa en gemensam plattform for stadens aktorer — ett
digitalt och fysiskt stadens kontrollrum. Syftet med Stadens kontrollrum ar
att 6ka samordningen mellan samhallskritiska funktioner i staden och regio-
nen. Dar ska samhallets intressenter och verksamheter kunna dela informa-
tion, se status pa kritiska samhallsfunktioner och ge beslutsstéd i kriser och
vid storningar. Stadens kontrollrum utvecklas av det lokala energiféretaget i
samarbete med bl.a. staden, med finansiering fran bl.a. Vinnova.

b. Innovationsforum. Ar ett helt nystartat initiativ inom ett av féretagen. Ge-
nom att samla representanter fran olika delar av verksamheten ska orga-
nisationen utveckla férmagan att fanga upp och vidareutveckla idéer och
projektforslag, utgora lanken mot hogskolan (féresla exjobb och forskning)
och ansoka om utvecklingsstod.
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Hur uppféljning sker varierar mellan féretagen. Ett av foretagen foljer upp de
strategiska initiativen i affarsplanen varje manad, men affarsplanen som helhet
foljs endast upp efter ett halvar. | det foretag som har initierat ett omvarldsrad sker
uppfoljning kontinuerligt som en del av omvérldsradets arbete.

5.1.4 Samverkan inom kommunerna och kommunkoncernerna

inom omvarldsfragor
Aven kommunerna, som i manga fall dger det lokala energibolaget, behdver stan-
digt arbeta med omvarldsbevakning for att kunna utveckla kommunen och kommu-
nens verksamheter utifran radande och framtida férutsattningar. Sveriges kom-
muner och landsting (SKL) beskriver omvéarldsbevakning som ett viktigt moment i
planeringsarbetet som omfattar “organisationers spaning och analys av handelser
och trender som paverkar forutsattningarna att leda och styra” (SKL 2014). Det
handlar om att skaffa sig en bild av hur omvarldsfaktorer paverkar det kommunala
och landstingskommunala uppdraget. Det kan handla om bade lagstiftning, ekono-
mi som varderingsforandringar. For att uppmuntra och stédja sina medlemsorga-
nisationer har SKL tagit fram en rapport som beskriver fem évergripande forand-
ringskrafter (globalisering, varderingsférandringar, demografi, klimatférandringar oh
ny teknik) och 15 trender som paverkar det kommunala uppdraget (SKL 2014), en
exempelsamling med beskrivning av hur fem kommuner arbetar samt ett arbetsma-
terial och ett arbetsmaterial.

Intrycket fran intervjuerna med fallforetagen &r att det manga ganger saknas sam-
ordning mellan kommunernas (kommunkoncernernas) omvarldsanalyser och det
motsvarande arbete som sker inom de kommunalt dgda fjarrvarmefoéretagen. Flera
av foretagen uppger att de inte kdnner till att det gérs nagon omvarldsanalys inom
kommunen eller kommunkoncernen. En person hanvisar till att det finns progno-
ser om kommunens framtida utveckling, till exempel demografiska prognoser for
befolkningsutveckling, men att dessa inte upplevs relevant for fjarrvarmeforetagets
verksamhetsutveckling.

Ett av foretagen, som uppger att de inte har kinnedom om det gérs ndagon om-
varldsanalys inom kommunkoncernen, ger diremot exempel pa hur samordning
mellan flera enheter inom kommunen sker inom ett annat omrade. Exemplet ar den
sa kallade ”Etableringsprocessen” som staden initierat for att underlatta for nyeta-
bleringar och expansion av verksamheter. Etableringsprocessen innebar samord-
ning av de aktorer som berdrs av en eventuell nyetablering, t.ex. energiforetaget,
naringslivsorganisationen, Fastighetskontoret och Stadsbyggnadskontoret. Fordelen
ar att den som vill etablera sig far snabba och tydliga svar.



5.2 Fallféretagens arbete kopplat till specifika

marknads- och omvarldsrisker

Omvarldsbevakning handlar om att fanga in information om vad som sker i omvarl-
den som kan paverka foretagets verksamhet och strategiska inriktning. Foretaget

har ocksa mojlighet att paverka sin
omgivning, att férmedla hur foreta-
gets forutsattningar, verksamhet och
utveckling paverkas av hur tex kunder,
leverantorer och kommunala tjanste-
man och politiker agerar och beslutar.
En annan sida av omvarldsbevakning
ar uppgiften att — pa ett pedagogiskt
satt — formedla information och
kunskap om féretaget till andra. Dock
ska inte uppgifterna blandas ihop. Det
ar viktigt att beratta for till exempel
kunderna om varmen och fjarrvarme-
verksamheten, men dnnu viktigare att
lyssna pa kunderna for att forsta deras
verksamhet, behov och drivkrafter.

Fallféretagen ombads beskriva hur

de skulle identifiera och agera vid ett
antal handelser, som kan betecknas
som omvarlds- eller marknadsrisker
(se faktaruta till hoger). | féljande
kapitel presenteras vad som framkom,
med fokus pa vad foretagen gor effek-
tivt och saledes kan lara ut till andra.
Materialet ar indelat i fyra under-
rubriker om:

1. generella erfarenheter fran intervjuerna
arbetssatt med avseende pa kunder

DE OMVARLDS- ELLER MARKNADS-
RISKER SOM FALLFORETAGEN
OMBADS RESONERA RUNT

o Kraftig energieffektivisering hos stora
kunder, t.ex. ”"Skaneinitiativet”

e Foretaget tappar sin 5:e storsta
fijarrvarmekund

e Varmepumparna blir ett allt effekti-
vare alternativ fér varmeanvandarna

e Stadsutveckling, t.ex. att en ny
stadsdel ska byggas

* Boverkets byggregler, t.ex. kdpt
energi, lokal flodande energi
avraknas, etc.

e Nyproduktion av bostader eller
lokaler

e Kunder som efterfragar kyla, bade
existerande och nya — klarar vi
konkurrensen

e Kompetens- och personalforsorjning
¢ Brdnsle- och elprisutvecklingen

2
3. arbetssatt med avseende pa marknadsforhallanden, lagar & regler
4

arbetssatt med avseende pa kompetens- och personalférsérjning.

Dessutom presenteras ett flertal exempel pa och citat om hur foretagen arbetar,

hamtade fran intervjuerna.

Kompetens- och personalférsorjning kan ses som en intern fraga som inte kopplar
till omvarlds- och marknadsanalysen, men eftersom manga i svar i intervjuerna
handlar om extern rekrytering och kommunikation med intressenter sa har dessa
omraden inkluderats som ett tema inom omvarldsanalysen.
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5.2.1 Generella erfarenheter fran

intervjuerna
Intervjuerna visar att det ar mycket stor spridning mellan
fallforetagen med avseende pa hur systematiskt man ar-
betar med fragorna. | vissa foretag finns tydliga processer
och arbetssatt. | andra organisationer sker omvarldsbe-
vakningen framst baserat pa individuella initiativ och det
ar stor variation fran fall till fall.

Det framgar tydligt att det finns insikt om den utmanande framtid som fjarrvarme-

foretagen star infor, med en krympande varmemarknad och 6kad konkurrens. Det
blir allt viktigare att ha kontroll pa sina kostnader och att ha noéjda kunder.

6.2.2 Arbetssatt med avseende pa kunder

Kundernas agerande ar kanske en av de tydligaste omvarldsfaktorerna som paverkar
fijarrvarmeforetaget. Kunderna ar ocksa den omvarldsfaktor som fjarrvarmebolagen
har storsta fokus pa och det framkommer manga forslag pa hur kundkontakt kan —
och bor — skotas.

KAM-SALJARE FOR STRATEGISKT VIKTIGA KUNDER

Manga véljer att utse sarskilda séljare som far ansvar for stora, strategiskt viktiga
kunder, sa kallade Key Account Managers (KAM-séljare). KAM-séljarna skapar nara
kontakter med kunderna bland annat genom regelbundna méten och kan darmed
fanga upp fragor och funderingar tidigt. KAM-séljaren blir dven kundens vag in i
fijarrvdrmebolaget, eftersom den kan hjalpa till att lotsa kunden till ratt kontaktper-
son vid olika fragor.

Som stod till KAM-sdljarna kan det finnas “account team”, vilket ar en formalise-
rad grupp dar alla affirsomraden &r representerade. KAM-saljare och tillgangen till
"account team” underlattar for stora kunder att fa en sammanhallen kontakt med
bolaget.

KAM-funktionen dr vdl férankrad i organisationen och i ledningsgruppen,
vi har till exempel en KAM-samordnare som sitter direkt i staben pd foéreta-
get. Och bara det gér ju att det blir en helt annan effekt. Vi hade en liknan-
de funktion som KAM-samordnare fér 15 Gr sedan, men det dog ut. Nu ndr
vi har en KAM-samordnare direkt i staben och sedan har dedikerade KAM-
ansvariga som jobbar mot den hdr den hédr samordnaren, da blir det ett helt annat
tryck pa det hela.

I de fall dé KAM-sdljare eller storkundsansvarig sdljare saknas upplevs det som bris-
tande intresse fran de stérre kunderna ”De [fidrrvérmebolaget] ér duktiga pé att be-
mdéta smahuskunder, men de springer ju inte ner dérrarna hdr direkt”,

Alla kunder kan inte erbjudas en KAM-saljare, sa for att fanga information om 6vriga
kunders behov, 6nskemal och planer behovs kompletterande processer for att mins-
ka “6verraskningar”. Nagra exempel pa hur I6pande informationsinhdmtning kan ske
ar:

olika former av kundmoten

folja och medverka i kommunala exploateringsprocesser
via media (annonser, tidningsartiklar, TV)

personliga kontakter.



ERBJUD KUNDDIALOGER OCH UPPFOLINING!

Det ar viktigt att erbjuda olika forum fér kunddialog, exempelvis genom REKO-
moten, Prisdialogen, Kunddialogen, m.m. Pa en av orterna har man ett sddant
forum for samverkan mellan fastighetsbolag och energibolag utvecklats efter att
manga kidnde att det fanns ett behov.

Ett kluster bestdende av energibolaget och stérre fastighetsbolag har utvecklat ett
eget dialogforum ddr man triffas regelbundet fér att diskutera olika samarbetspunk-
ter. Dialogforumet uppstod eftersom parterna upplevde ett behov av en utvecklad
dialog. Det vore énskvdrt att dven kommunen (kommunala tjénstemdn) deltog i fo-

rumet!

Ett annat satt att forsta hur kunderna upplever fjarrvarmebolaget ar via kundunder-
sokningar. Manga bolag tar fram N6jd-Kund-Index (NKI) arligen. NKl-undersokningar
ar riktiga for att forsta hur kunderna ser pa foretaget.

Ndr det gdller omvdrldsbevakning sa dr NKI-tester véldigt viktiga. Dér far man input
fran kunderna och héra vad de tycker. Hur [upplever de att] de blir bemétta? Det finns
ocksa tester som fokuserar pG hur den egna personalen uppfattar féretaget - vad vi
tycker hdr internt om oss sjédlva. Om vi dr stolta éver att jobba pa féretaget.”

VAR PROAKTIV NAR KUNDEN TAR KONTAKT!
Ibland tar kunderna kontakt med fjarrvarmeleverantoren for att 0
beratta att de funderar pa att installera varmepump. Kontakten

kan tas for att delge informationen, som “hot” eller for att fa en

”second opinion”. D4 galler det att vara proaktiv. Vad kan och vill
fiarrvarmeforetaget da erbjuda? Forstar kunden prismodellen

korrekt, sa att den ar medveten om konsekvenserna av en del-

konvertering? Kanske ska kunden erbjudas nagon form av samarbete for att gemen-
samt strdva mot det som kunden soker.

Vi har tagit fram en checklista f6r att kunna hjélpa kunder som évervdger virme-
pumpinvestering att bedémas risker. For varje faktor tar man fram en hégre (”sém-
re”) niva dn den grundnivd som ingdr i den kalkyl som kunden har och berdknar
konsekvensen av detta. ”
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CHECKLISTA FOR SECOND OPINION FOR KUNDER SOM
OVERVAGER VARMEPUMP

Ett av bolagen har tagit fram en checklista for att kunna hjalpa kunder som 6éverva-
ger varmepumpinvestering att bedéma risker. For varje faktor tar man fram en hogre
("samre”) niva an den grundniva som ingar i den kalkyl som kunden har och beraknar
konsekvensen av detta. Exempel pa viktiga faktorer kan vara

¢ kapitalkostnaden (rantenivan)

o elpriset

elnatskostnaden (inklusive annan tariffstruktur)
o driftskostnader (personal, reparationer, m.m.)

o tillganglighet.

Bolaget far ibland 6nskemal om en “second opinion” fran kunder som évervager en
varmepumpsinvestering. Det ar i det sammanhanget extra viktigt att kunden forstar
fiarrvarmeprismodellen, for att kunna forutse de totala konsekvenserna av en eventuell
delkonvertering till vairmepump.

Andra ganger marker energibolaget endast att energileveranserna gar ner och da
ar det viktigt att ta kontakt for att férsta vad som hant, inte minst for att lara sig av
situationen.

Vid uppsagning av fjarrvarme kontaktas kunden i princip alltid av fallféretagen for
att klargora orsaker och om beslutet kan dndras. Om beslutet inte kan @ndras ar det
viktigt att aterkomma ftill kunden efter ett tag for att félja upp hur det gar. Det finns
manga exempel pa att kunder har sagt upp fjarrvarmeavtal men aterkommit till fjarr-
varmen efter ett par ar.

Ndr vi far ansékningar om abonnemangsavslut sa ringer vi alltid upp kunden och
fragar om anledningen for det dr ju alltid bra att veta. Ddr ndgonstans férséker vi
oftast ha ndgon sista livlina ddr vi férséker réddda det, for vi dr vildigt starka i var
fidrrvdrmeargumentation. Och vi dr helt 6vertygade om att det hdr dr det 6verldgset
bdsta sdttet att varma ett hus ur ett hdllbarhetsperspektiv. Men om kunden éndad
vdljer att avsluta och ga oéver till véirmepumpsidan sa fdr vi ju finna oss i det.”

Det ar ocksa viktigt att det finns rutiner for hur kunden kontaktas om avtalet avslutas.
Vem tar kontakt, vad ska man fraga efter och hur f6ljs samtalet upp?

Eftersom det alltid kommer finnas kunder som forsvinner (samtidigt som effektivi-
sering minskar existerande leveranser) finns det dven ett behov av att ansluta nya
kunder. Nagra av de intervjuade menar att de ar forberedda pa att kundstocken kan
minska, dven om det inte ar vanligt med uppsagningar.



HA EN TYDLIG PRISMODELL!

Det ar viktigt att ha en genomtadnkt prismodell for fjarrvarme for att undvika suboptime-
ringar hos kunderna. Prismodellen ska ge kunden rétt incitament for att gora energi-

— och/eller effekteffektivisering dar dessa gor nytta. Det &r viktigt att prismodellen inte
uppmuntrar kunderna att géra forandringar som fjarrvarmebolaget forlorar pa. Fjarr-
varmebolaget ska kunna tjana pengar pa fjarrvarmeleveransen oberoende av hur "leve-
ransmonstret” ser ut.

KYLAERBJUDANDE NODVANDIGT FOR ATT BEHALLA AFFAREN?

Kyla kan vara aktuellt att engagera sig i av andra anledningar an att det leder till en bra
affar: genom att leverera kyla (inte nodvandigtvis fjarrkyla) sa sakerstéller man att det
inte blir nagon affar med varmepump, utan man kan behalla fjarrvarmeleveranserna.

Kyla efterfragas framfor allt av lokalkunderna. Har resonerar fallféretagen olika. Nagra
erbjuder inte kyla alls, eftersom fjarrkyla inte bedéms [6nsamt. Andra resonerar att det ar
viktigt att erbjuda kyla i ndgon form (fjarrkyla eller lokal kyla, sdsom kompressor, absorp-
tion eller sorptiv) eftersom det skapar battre forutsattningar for att fa behalla kunden.

Kyla dr intressant men mer ur perspektivet att hjélpa sina kunder én att bygga en
ny affdr. Om kunden kontaktas av en kylaleverantér sa vill kylaleverantéren sdlja s
mycket som méjligt och da blir det ett paket med vidrme och kyla. Men om vi kan
koppla in en kylmaskin och ta ansvar fér den, da férsvinner fragan. Kylan dr ju en
relativt liten affdr.”

Ett av fallforetagen trycker pa att det ar viktigt att halla isar marknad och produktion.
Inom produktionen sker det alltid akuta saker som maste hanteras. Om marknad och
produktion inte ar tydligt avgransade riskerar marknad att alltid komma i andra hand.

5.2.3 Arbetssatt med avseende pa marknadsforhallanden, lagar

och regler
Aven andra marknadsférhallanden &r av stor vikt for fjarrvarmeféretagens om-
varldsbevakning. Eftersom detta inte direkt kopplar till den dagliga operativa driften
av foretaget sa ar det viktigt att nagon har ett tydligt ansvar for att bevakningen
sker. Omvarldsbevakningen &r i varierande grad systematisk/strukturerad hos de in-
tervjuade organisationerna. Det ar tydligt att ndr det saknas funktioner med ansvar
for omvarldsbevakning inom olika omraden ar det latt att missa information fran
kunder, politiker, andra kommunala tjansteméan och andra intressenter.

Det ar viktigt med externa intryck. Det ar darfor vardefullt att delta i referensgrup-
per och félja resultat fran branschforskning, att erbjud exjobb, delta i konferenser/
seminarier och lasa tidskrifter.
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Ndr det gdller omvdrldsanalys och omvdrldspdverkan sG har man gjort bedémningen
att det dr mycket vérdefull att delta i Almedalsveckan. Den ger unika mdéjligheter att
inhdmta kunskap och att i kontakt med viktiga beslutsfattare férmedla foretagets
uppfattning i viktiga fragor.

Bland arbetssatten som beskrivs i intervjuerna aterfinns att genomféra en
SWOT-analys vartannat ar for att se hur konkurrensforhallandena dndrats. Exem-
pelvis blir ju virmepumparna allt effektivare, samtidigt som elpriserna forblir |aga.
Men att bara géra en SWOT — utan att félja upp med atgarder — racker inte.

Det dr viktigt att man inte bara gér en SWOT-analys utan att man i Gtgdrdspaket sdt-
ter upp madl och vdgar testa utifrén de hdr analyserna. Pa féretaget har vi skrivit sG
kallade uppdragskort, dnda frdn VD-niva till respektive affdrsomrade, sd att cheferna
forstdr vad som férvéntas av dem. Det blir en tydlig uppdragsbeskrivning som bygger
pd SWOT-analysen. Dessutom dr resultaten bonusrelaterade.”

For att underlatta och systematisera langsiktiga analyser ar det vardefullt med lang-
siktiga, sammanhallna scenarier for bransle- och elpriser samt styrmedel. Sddana
scenarier for omvarldsférutsattningar blir en viktig gemensam bas for foretagets
beddomningar. De uppdateras lampligen regelbundet, forslagsvis vartannat ar.
Fjarrvarme paverkas i mycket hog grad av olika styrmedel (lagar och regler). Dar-
for ar det av stor vikt att bade f6lja hur dessa utvecklas och att paverka framtida
anvandning, och utformning, av styrmedel. Intervjuerna pekar pa att foretagen
typiskt har utsett ansvariga personer for att félja hur lagar och regler utvecklas. De
har ocksa ansvar for att sprida kunskap om detta, men ocksa att internt redovisa
konsekvenser av forandringar. Lobbying for att paverka politiker och andra vad gal-
ler styrmedelsutformning och annat [amnar fjarrvarmeféretagen typiskt till bransch-
organisationen. Branschorganisationen &r ocksa den viktigaste externa kallan till
detaljkunskap om lagar och regler inom fjarrvarmeomradet.

5.2.4 Arbetssatt med avseende pa kompetens- och personalforsorjning
Kompetens- och personalforsorjning ar en viktig framtidsfraga. Intervjuerna visar
att det pagar en 6versyn av vilka kompetenser och funktioner som behovs inom
fijarrvarmeféretagen just nu. En trend pa arbetsmarknaden som aven paverkar ener-
gibranschen &r att unga tenderar att stanna kortare perioder pa varje arbetsplats.
For att minimera konsekvenser av 6kad personalomséttning ar det viktigt att arbeta
processinriktat, utifran rutiner och med krav pa dokumentation. Mindre informa-
tion och kunskap ska endast finnas tillgdnglig ”i vissa personers huvuden”.

Frdn att inte ha jobbat med personalfrdgor alls under 90-talet har det blivit en ganska
stor frdga nu eftersom personalomsdttningen ékar. Dels dr det véldigt mdnga som
gdr i pension och sedan tenderar de yngre att inte vara kvar i samma utstrdckning
ndr det gdller tid. Det har ju medfért att vi varit tvungna att skapa rutiner, att helt
enkelt styra verksamheten utifrdn rutiner. Numera arbetar vi mer processinriktat och
med dokumentation. Arbetet dr organiserat efter funktioner och inte personer.”



Vid rekrytering &r det viktigt att utga fran vilka kompetenser som behdvs, inte alltid
ersatta en person med en likadan. Flera av de intervjuade talar om att det behovs
mer “data-relaterad” kompetens (matvardeshantering, kommunikationsprotokoll
etc) samt att det behdvs mer social kompetens pa marknadssidan.

PG marknadsavdelningen fokuserar man pd att personalen ska vara relationsspecia-
lister snarare dr energiexperter. Det gdller att méta och férstd kunderna - energiex-
pertis inom féretaget kan tillféras vid behov.

Tillgangen till kompetens vid nyrekrytering skiljer sig at mellan de medverkande
foretagen. Pa nagra hall &r personalforsorjning ett allvarligt problem, eftersom det
ar svart att rekrytera till ledande positioner. Nagon menar att det gar bra att rekry-
tera driftspersonal lokalt, men att olika expertfunktioner kan vara svarare att fa tag
i. Storre organisationer, som har verksamhet pa flera orter, kan darfor vélja att vissa
expertfunktioner endast finns centralt.

Ett av foretagen satsar mycket pa langsiktig personalférsorjning och har nyligen
anstallt en person med ansvar for att starka varumarket med avseende pa att rekry-
tera kompetent personal.

Ett av nio strategiska omrdden som féretaget arbetar med dr kompetensutveckling.
Féretaget arbetar bdde kortsiktigt och Idngsiktigt, internt och externt med personal-
och kompetensfrdgor. Internt arbetar vi med att se till att var befintliga personal mar
bra och utvecklas samt att det finns en intern karridirstege om man vill. Externt har vi
nyligen anstdllt en “Employer Branding Specialist”, som tdnker mer Idngsiktigt, dr ute
pd skolor och mdssor och ska stdrka vdrt varumdrke ur ett arbetsgivarperspektiv. ”
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YTTERLIGARE

RESULTAT

Nedan sammanfattas ett antal intressanta resultat fran samtalen med fallféretagen
som inte har nagon sjalvklar koppling till delrubrikerna ovan.

e Vissa av foretagen stravar efter att minska produktionsdimensionen och
betonar kundfokus och distribution. Féretagens fokus ar da att distribuera
och leverera varme till kunderna. For att mojliggora detta producerar man
fiarrvarme, men om andra bidrar med varmeproduktion sa ar det mycket
valkommet.

Kraftig effektivisering i fastigheter gérs vid totalrenoveringar. Denna effek-
tivisering gors i stor utstrackning for att hoja vardet pa fastigheten genom
ett forbattrat “driftsnetto”. Denna drivkraft for effektiviseringar ar betydligt
mindre i “mindre attraktiva kommuner”.

Miljofragan ar inte langre nagot forsaljningsargument, utan har endast
blivit en ”hygienfraga”. Det kan vara annorlunda pa stora orter med sarskilt
kravande kunder.

Vid intervjuerna framkommer det att fler personer upplever att deras orga-
nisationer latt fastnar i att gora ytterligare utredningar och mer planering.
Dessa personer vill istallet uppmana organisationerna att agera mer, istal-
let for att bara utreda. Ibland kan det vara battre att testa och acceptera
att det inte alltid blir ratt forsta gangen.

N&r man arbetar med omvarlds- och marknadsrisker finns en risk att man
bara samlar pa sig allt fler faktorer. Det ar da viktigt att ocksa ha formaga
att valja bort fragor, “detta engagerar vi oss inte i just nu”. Vissa omraden
véljs ut dar man genomfor initiativ, medan man “valjer att leva med” andra
risker.

Flera patalar brist pa samordning inom kommuner. Trots att agardirektiv
betonar att kommunkoncernens basta ska vara en utgangspunkt, sa har
det varit svart att fa de kommunala tjanstemannen att delta i dialog-
forumet. Det hade till exempel varit 6nskvart att fa forhandsbesked fran
byggnadsnamnden nar nya bygglov ska hanteras. Det saknas systematik i
arbetet med att identifiera nyproduktion inom kommunen. Ofta enklare att
fa tidig information om stérre byggprojekt och kommunala byggprojekt, an
mindre och privata. Det ar darfor viktigt att folja den lokala marknaden och
inhamta information om nya planer.
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5.3 lakttagelser och reflektioner fran intervjuerna
| foljande avsnitt ges nagra reflektioner och iakttagelser fran de samtal som forskar-
na haft med fallféretagen angaende marknads- och omvarldsfragor.

| huvudsak overensstammer intrycken fran fallféretagen med de resultat som
Lygnerud (2010) redovisade (se kapitel 3.4). Exempelvis ar spridningen stor mellan
bolagens arbete med omvarlds- och marknadsrisker och vissa bolag forefaller arbe-
ta med dessa risker pa ett relativt ostrukturerat satt. Insikten forefaller dock finnas
om att marknadsrisker ar viktiga.

Det ar viktigt att identifiering av omvarldsforandringar f6ljs av en analys (vad inne-
bdr detta fér oss?), att en atgardsplan eller atgardspaket med tydliga mal satts upp
(hur ska vi méta forédndringen, vem ska géra vad, néir?) och att atgarderna foljs upp
(har vi gjort som vi sa, vad blev utfallet) och utvarderas (hur ska vi géra nésta gdng
det hdr intréffar?). Aven i de féretag dér det finns ett tydligt ansvar for omvérldsbe-
vakning visar intervjuerna att det finns potential fér omvarldsanalysen och efter-
kommande steg att utvecklas.

Endast ett av foretagen ndmner nya media sdsom Linkedin och Twitter som viktiga
informationskallor. For de som &r aktiva och har ett brett natverk pa sociala media
sa erbjuder dessa tjanster ett kontinuerligt flode av information och nyheter. Viktigt
ar dock att vara kallkritisk och att kunna salla bort icke-relevant information ur
flodet (Iatt att bli 6vervaldigad av mangden information annars). Narvaron pa dessa
typer av media ar troligen till stor del en generationsfraga.

Aven kunderna &r betydligt mer paldsta och kunniga idag och férvintar sig att leve-
rantorens representanter inte bara kdnner sin egen verksamhet utan dven lar kanna
kundens. Kunderna vet mer, vill veta mer och forvantar sig att leverantéren forstar
och vill utveckla deras forutsattningar och situation. En av de intervjuade ser en tyd-
lig forandring de senaste fem aren. Kunderna upplevs nyfikna och insatta generellt.

SAMMANFATTNINGSVIS kan man konstatera att intervjuerna visat manga exempel
pa arbetssatt for att samla in och hantera information om omvarlds- och marknads-
forhallanden. Intrycket ar dock att arbetssattet ofta inte ar sarskilt systematiskt,
utan ofta ett resultat av personliga initiativ och att informationen inte alltid sprids
inom organisationerna pa ett strukturerat satt. De analyser som gors utifran den
insamlade informationen tenderar att vara relativt kortsiktiga, medan langsiktiga
analyser ar mindre vanliga. Ett skal till att [angsiktiga analyser kan vara mindre ut-
bredda kan vara de stora osdkerheter som sammanhanger med dessa. | manga fall
ar inte heller arbetet med analyser sarskilt systematiskt. Samtalen har dock visat att
intresset for och engagemanget inom omvarldsfragor kopplat till strategiarbete har
Okat den senaste tiden. Foljande reflektioner kan darmed goras:

1 Kopplingen mellan omvarldsbevakning och affarsplaner och strategier ar

[ ]
avgorande. Omvarldsbevakningen har inget egenvarde utan maste omvandlas
(struktureras, analyseras och prioriteras) till indata for affarsplaner och strate-
gier.

Omvarldsbevakning blir allt enklare i takt med att information blir mer lattill-
ganglig och sprids allt snabbare. Darmed 6kar behovet av att vara kallkritisk,
prioritera vilken information om &r relevant och att omvarldsanalysen leder
till atgarder. Hur omsatter vi kunskapen om omvarldsférandringar och risker i
affarsplaner, mal och strategier?
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3 . Strukturera inte mer an nédvandigt om det fungerar bra! Det kraver resurser i
form av tid for att félja rutiner, félja upp dem och utvardera. Diskutera istallet
med jamna mellan vilka kallor ni bevakar och om det finns fragor som ni inte
fangar upp.

Fjarrvarmeforetagens val kring forvaltning och utveckling av framtida tillgangar
behover givetvis ha kundernas behov som utgangspunkt. Ingen intern process kan
kompensera for en brist pa att ta in kundens rost vid analys och prioritering av
affarsrisk. Marknadsforutsattningar forandras och i flera branscher har det gatt fort.
Energibranschen har lange varit férskonad pa snabba forandringar som snabbt och
tydligt forandrar affarslogiken. Fér de foretag som vill kunna jobba framgangsrikt
med tillgangsforvaltning ar en férstaelse for rorelser i kundernas efterfragan vital.



6. TILLGANGSFORVALTNING |
FIARRVARMEBRANSCHEN
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6. TILLGANGSFORVALTNING |
FJARRVARME BRANSCHEN

I | fijarrvdarmebranschen utgor anlaggningarna en betydande andel av de totala
tillgangarna och deras forvaltning blir darmed vital for foretagens langsiktiga

overlevnad. Férutom att tillgdngarna binder upp mycket kapital i foretagen ar de
dessutom ofta langsiktiga. Omvarldsfaktorer och kundernas énskemal hinner for-
dndras flera ganger under anlaggningens tekniska livstid. Det gor att tillgangsbeslut
till sin karaktar innehaller all den osdkerhet ett kapitalintensivt foretag har att han-
tera, inklusive omvarldsrisker. Samtidigt rader det meningsskiljaktigheter kring bade
vad som innefattas i begreppet tillgangsforvaltning och hur olika delar som innefatt-
as relaterar till varandra. | detta projekt har konceptuella modeller for tillgangsfor-
valtning anpassats och relaterats till hur svenska fjarrvarmeféretag ar strukturera-
de. Darigenom ges ett branschanpassat perspektiv pa hur tillgangsforvaltning kan
hanteras for att maximera vardet fran fjarrvarmeanlaggningar under dess livslangd.

| detta kapitel beskrivs hur fiarrvarmeforetag kan arbeta med tillgangsforvaltning pa
strategisk, taktisk och operativ niva. Metodik varvas med teoretiska perspektiv och
exempel fran fallféretagen. Dessutom anvands ett typforetag, kallat affdrs-

omrade Kraft och Vidrme, Hemmavid Energi, for att illustrera hur policys, checklistor
och strategier kan utformas. Kapitlet inleds med en 6vergripande beskrivning av ett
anpassat ramverk for tillgangsférvaltning i fjarrvarmebranschen.

6.1 Ett anpassat ramverk

Det finns flera stora icke vinstdrivande organisationer vars syfte ar att utveckla och
sprida kunskap och standarder inom tillgangsforvaltning. For att fanga upp denna
kunskap och bidra till en varldsomspannande samverkan inom tillgangsforvaltning
bildades ar 2009 The Global Forum on Maintenance and Asset Management (GF-
MAM). Samtidigt har ISO 55000, 55001 och 55002 utvecklats for att ge en Oversikt
over, och ett ledningssystem for, forvaltning av tillgangar.

| rapporten The Asset Management Landscape (Global Forum On Maintenance &
Asset Management, 2014) vill GFMAM formedla den samlade synen pa tillgangsfor-
valtning bland de tio medlemsorganisationerna samt dess koppling till ISO 55000,
55001 och 55002 och darigenom underlatta kunskapsutbyte. Dessa standarder har
har legat till grund for att framarbeta en struktur som beskriver tillgangsforvaltning
inom fjarrvarme. Strukturen utgar fran att en 6vergripande omvarldsanalys bor tas
hansyn till vid framtagandet av 6vergripande policyer och strategier inom tillgangs-
forvaltningen for att sedan brytas ner till anlaggningsplaner och mer specifika poli-
cyer och strategier for fjarrvarmeorganisationens operativa avdelningar. Samtidigt
kravs en fungerande informationshantering dar processer for hur data samlas in,
aggregeras och formedlas till den plats i organisationen dar den gér mest nytta, se
Figur 26.

97



98

FIGUR 26 Strategisk nedbrytning, kommunikation och informationsférmedling mellan affdrsomra-
de, avdelning, grupp och individ

For att underlatta for fjarrvarmeorganisationen att arbeta pa ett strukturerat satt
kravs dven att bolaget utvecklar standarder for de interna arbetssatten. Med stan-
darder menar vi beskrivningar av det just nu kdnda basta sattet att utféra en viss
aktivitet, oavsett om det handlar om hur strategiprocessen ser ut, hur information
ska formedlas mellan avdelningar eller hur en specifik panna startas upp. Standar-
der ar nagot som behdéver genomsyra verksamheten for att tillgangsforvaltningen
ska kunna skotas systematiskt. Detta da tillgdngsforvaltningen staller hoga krav pa
att ratt information finns tillganglig vid ratt plats och vid réatt tid for att beslutsfattare
ska kunna ta ratt beslut. En sammanfattande bild 6ver vad som kravs for att fa till en
fungerande strategisk tillgangsférvaltning ges i Figur 27.

Strategisk tillgdngsférvaltning

NA\@

@

Avdelning

Standarder

FIGUR 27 Strategisk tillgangsférvaltning i tre delar

6.1.1 Vardet av en samlad tillgdngsforvaltning

Varje dag fattar olika individer i en organisation beslut som far effekt bade pa kort
och lang sikt. | stort och smatt paverkar dessa val ett foretags resurser och tillgangar.
Strategisk tillgangsforvaltning syftar till att fa dessa beslut att grundas pa gemen-
samma spelregler och med en gemensam syn pa de langsiktiga malen. En sadan
ambition utgor grunden till varfér en gemensam struktur for tillgangsférvaltning ar
viktigt. Utan den riskerar skilda uppfattningar om vad som ar viktigt leda till onédiga
kostnader, intern forvirring och till slut forsamrad kundnytta och konkurrenskraft.
Det finns en tydlig koppling mellan ett fjarrvarmeféretags investeringar och de



affarsrisker det sedan exponeras for. Infor valet av brénsle, storlek, teknik och place-
ring for en ny anlaggning behdver ledningen bedéma marknadens behov och krav
langt in i framtiden. FOr sddana beslut ar det uppenbart att en grundlig analys &r
starkt sammankopplad med framtida resultat och varde.

Stora investeringar har tillsammans med den samlade effekten av de olika beslut
som fattas i vardagen stor inverkan pa ett foretags samlade férmaga och riskexpo-
nering. Det ar darfor viktigt att fundera 6ver vilka principer som styr hur anlaggning-
arna kors och underhalls samt vilka regelverk medarbetarna kan luta sig emot nar
de varje dag fattar beslut som paverkar foretaget.

Ramverket for tillgangsforvaltning syftar till att skapa dessa regelverk. Genom att
gora reglerna tydliga 6kar mojligheten till bade utbildning och uppféljning och
skapar darmed forutsattningar for larande. En viktig fraga ar vilken niva av reglering
och planering som ar lamplig. Medan avsaknad av styrning kan medféra att med-
arbetare kdnner sig otrygga vid beslutsfattande finns en risk att beslut vid for rigid
reglering istallet blir omstandliga och tar onodigt lang tid.

Ett ramverk for tillgdngsforvaltning ar alltsa inte bara till for ledningens verksam-
hetsstyrning. Det syftar dven till att skapa tydligare forutsattningar fér medar-
betarna i organisationen vilket bade minskar osakerhet och 6kar méjligheten till
samarbete. Slutresultatet bor forbattra de interna formagorna och minska risker
vilket i slutandan gynnar bade dgare och samhille.

6.1.2 Strategisk nedbrytning

For att organisationen ska strava mot samma overgripande mal behovs en tydlig
nedbrytning av 6vergripande strategiska policyer och planer ner till den niva dér de
operativa besluten tas. Utan en sadan nedbrytning blir det latt sa att verksamheten
suboptimeras da olika avdelningar och grupper stravar efter att uppna motstridiga
egna mal.

Eftersom de operativa avdelningarna behover arbetet med att strukturera sin
tillgangsforvaltning basera sina strategiska dokument pa de 6vergripande kan

dock inte alla policyer och strategier tas fram samtidigt. En foreslagen ordnings-
foljd ar darfor att inleda med de tillgangsforvaltningspolicyn och tillgangsforvalt-
ningsstrategin, darefter hantering av tillgdngsinformation, anlaggningsplanen och
tillgangsportfoljen och sist hantera de mer operativa fragorna, dar drift, underhall
och projekt exemplifieras i denna rapport. Mark val att de operativa avdelningarna i
denna rapport enbart ar exempel pa operativa avdelningar och att valet av policyer
och strategier bor utga fran respektive fjarrvarmebolags organisationsstruktur och
arbetssatt.

Figur 27 nedan visar pa de hur delkapitlen i kap 6 hanger samman, vilket aven
overensstammer med den féreslagna ordningsféljden for att inleda strukturerat
tillgangsforvaltningsarbete.
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FIGUR 27 Féreslagen ordningsféljd for den strategiska nedbrytningen. Arbetet inleds med strate-
gisk planering pd niva 1, ddrefter niva 2 och avslutningsvis den tredje nivd, ddr operativa aspekter
hanteras.

Ordningsfoljden ar uppdelad i tre nivaer som bor utforas i sekvens. Detta da doku-
menten i ett senare steg ar beroende av de i de foregdende stegen. For att underlat-
ta for lasaren kommer denna turordning att féljas i resten av kapitlet. Som beskrivs
ovan finns behovet av standarder inom alla delar av organisationen och behover
darfér genomsyra arbetet med tillgangsforvaltningen oavsett pa vilken niva i organi-
sationen man befinner i.



6.2 Strategisk planering i tillgangsforvaltning

| detta delkapitel beskrivs hur foretag kan arbeta med tillgangsforvalt-
ningspolicy och tillgangsforvaltningsstrategi, det vill sdga den forsta,
strategiska niva i den foreslagna ordningsfoljden. Avslutningsvis redo-
visas hur fallféretagen arbetar inom detta omrade.

For en fungerande malstyrning och en lyckad implementering av 6vergripande stra-
tegiska initiativ ar det viktigt att strategier och mal pa olika nivaer i ett foretag rela-
terar till och 6verensstammer med varandra. Hela organisationen ska strava mot att
forverkliga samma vision och uppna samma 6vergripande mal. | en energikoncern
innebar det att 6vergripande koncernstrategier harledda ur dgardirektiv bryts ner
till strategier och taktiska planer for respektive affairsomrade och i sin tur respektive
operativ avdelning. | och med den strategiska nedbrytningen tydliggérs hur respek-
tive medarbetare kan bidra till avdelningens, och darmed ocksa affarsomradets och
koncernens, maluppfylinad, nagot som aven galler vid tillgangsférvaltning.

For kapitalintensiva foretag dar anlaggningarna star for en betydande andel av de
totala tillgangarna blir tillgangsforvaltningen central i bolagets strategi. Den behover
darfor vara ett genomgaende perspektiv i strateginedbrytningen sa att handlingspla-
ner inom tillgdngsforvaltningen féljer samma réda trad som 6vriga organisationen.

Utgaende fran den 6vergripande koncernstrategin kan en tillgdngsforvaltningspolicy
tas fram i vilken det framgar hur tillgdngsforvaltningen ska forhalla sig till bolagets
Overgripande vision, policyer, varderingar och mal. Utgdende fran dessa principer
formuleras sedan en tillgangsforvaltningsstrategi med tillvagagangssatt och mal som
darefter utgor grundpelaren pa vilken en anlaggningsplan kan byggas. Vid strategi-
formuleringen ar det viktigt att uthalliga och begripliga mal, marknadsinsikter och
beddmningen av interna formagor kombineras med en effektivimplementation av
valda tillvdgagangssatt eller strategiska initiativ, se Figur 28. Det ar viktigt eftersom
avsaknaden av en effektivimplementation ofta leder till att omfattande strategiska
dokument blir oanvanda hyllvarmare pa chefers kontor.

Enkla, uthalliga och Djup insikt om hur Objektiv

langsiktiga mal marknaden bedémning av
fungerar interna fragor

Effektivimplementation

Framgangsrik

strategi

FIGUR 28 Uppbyggnad av en framgdngrik strategi.

Det forsta steget i att fa till en strategisk nedbrytning av policyer, strategier och mal
avseende forvaltningen av tillgangar i en fjarrvarmeorganisation ar att ta fram en
overgripande policy och strategi.
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6.2.1 Tillgdngsforvaltningspolicy

Som namnts ovan innehaller en tillgangs-

forvaltningspolicy varderingar och riktlinjer

utgaende fran den 6vergripande koncern-

strategin och bolagets varderingar. Enligt GF- %
MAM (2014) ska policyn utgora ett ramverk

for att utveckla och implementera tillgangs-

forvaltningsstrategin och for framtagandet Ej R ﬂ
av tillgangsférvaltningsmalen. | ISO 55002

beskrivs en tillgdngsforvaltningspolicy som

"ett kortfattat uttalande om de principer som

organisationen avser tillampa vid forvaltning av tillgangar i syfte att uppna organisa-
tionsmalen” (Swedish Standards Institute, 2014, p. 7).

)

6.2.1.1 Syfte

Syftet med tillgangsforvaltningspolicyn ar att beskriva hur tillgangsférvaltningen
ska férhalla sig till bolagets 6vergripande vision, policyer, varderingar och mal.
Forutom att utgora ett vagledande dokument bidrar framtagandet av policyn till att
skapa koncensus kring tillgangsforvaltningen i fjarrvarmeledningen. Dokumentet
ska agera ledstjarna vid framtagande av strategi och mal for tillgangsférvaltningen
samt vid beslutsfattande dar det inte ar uppenbart vad som ar det mest fordelaktiga
alternativet. Policyn ska hela tiden finnas i bakhuvudet pa de som varderar och prio-
riterar aktiviteter inom tillgangsforvaltningen for att minska risken att val gérs som
motstrider den overgripande koncernstrategin och den gemensamma uppfattning-
en om hur bolaget ska forvalta sina tillgangar.

6.2.1.2 Innehall

Enligt IAM (2015a) ska det i tillgangsforvaltningspolicyn framga hur en organisation
amnar forvalta sina tillgangar och de principer de ska utga fran vid beslutsfattande.
Dess innehall bor givetvis anpassas utefter varje enskild organisation, det viktiga ar
att aspekter fran den 6vergripande koncernstrategin, foretagets varderingar samt
Ovriga regleringar och lagar som maste tas hansyn till ar beskrivet kortfattat och
samlat pa ett stélle sa att beslutsfattare kan vara sakra pa att de leder organisatio-
nen i ratt riktning. Nedan foljer sju exempel pa forpliktelser, tagna ur ISO 55002,
som kan finnas med i policyn:

a) "vagledande principer for aktiviteter inom férvaltning av tillgangar, t.ex. att
malen for tjansteleveranser ska vara vagledande for praxis och beslut rérande
forvaltning av tillgangar;

b) iakttagande av géllande lagar, regelverk och foreskrifter;

c) resursfordelning till malen for forvaltning av tillgangar samt till organisationens
struktur eller arbetssatt for att uppna organisationsmalen; t.ex. planering och
forvaltning av tillgangar ska vara integrerade med verksamhets- och affarsplane-
ringen och budget- och rapporteringsprocesserna;

d) kriterier for beslutsfattande; exempelvis ska beslut rérande férvaltning av till-
gangar bygga pa utvardering av alternativ som tar hansyn till tillgangslivscykel-
kostnader, fordelar samt risker;

e) rapportering av tillgdngarnas prestanda och pa forvaltningen av tillgangar;

f) langsiktiga mal, hallbara resultat och intressentkrav;

g) standig forbattring av ledningssystemet for tillgangar.”

(Swedish Standards Institute, 2014, p. 7).



Enligt IAM (2015c) ska policyn ocksa inkludera hur bolaget ser pa kontinuerlig ut-
veckling inom omradet. Policyn bestar i princip av meningslanga regler och virde-
ringar som ska forklara men inte detaljstyra hur tillgangarna ska forvaltas. Det &r
dock viktigt ar att foretagsledningen star bakom det som star i policyn, att policyn
synliggors tydligt och att dess betydelse betonas i organisationen.

Policyn bor inledas med en avsiktsforklaring dar den langsiktiga visionen malas upp.
Darefter ges riktlinjer inom t.ex. foéljande omraden:

e prioritering

e strategi och planering

e investering

o forbattringsarbete

¢ datahantering

e kompetenshantering.

Dokumentet undertecknas av ledningen. Sist i kapitlet 6.2.1 ges ett exempel pa hur
en tillgangsfoérvaltningspolicy kan vara uppbyggd for ett typiskt fiarrvarmebolag.

For att underlatta forstaelsen for god respektive dalig praxis vid framtagandet av en
tillgangsforvaltningspolicy presenterar IAM (2015c) exempel pa god och dalig praxis,
se tabell 10.

TABELL 10 God respektive ddlig praxis fér en tillgdngsférvaltningspolicy, fritt 6versatt och om-
strukturerad fran IAM (The Institute of Asset Management, 2015c, p. 13)

Dalig praxis

Tydlig och koncis.

Langsiktig.

Brett kommunicerad i organisationen.

Starkt lankad till foretagets vision och syfte.

Atagande att leverera den dvergripande
strategiska planen.

Satter upp otvetydiga principer pa en hog
niva for tillgangsforvaltning.

Godkand av ledningen.

Granskas regelbundet.

Atagande att forhalla sig till lagar, regleringar
och andra policyer.

Tar hansyn till hallbar utveckling.

Ej begransande — dvs tillater kontinuerlig
utveckling och [amplig flexibilitet.

Ataganden att utveckla medarbetarna och
leverantérer.

Ataganden att strava mot den “rtta” kulturen.

Vag och ostrukturerad.
For detaljerad.

Kortsiktig.

Begraven i dokumentation — synliggors ej i
organisationen.

Provinsiell — synliggdrs exempelvis enbart for
tillgdngsforvaltningsavdelningen.

Oberoende av Overgripande strategi och
planer.

Revideras inte nar koncernstrategin uppdate-
ras.

For fokuserad pa interna processer och mis-
sar kundperspektivet.

Oklar i sitt syfte — anvands exempelvis som en
"hur gér man”-guide.

Stods inte tydligt av foretagsledningen — ex-
empelvis genom signatur fran avdelningschef.
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6.2.1.3 Framtagande

Vid framtagande av en tillgangsforvaltningspolicy kravs forutom férstaelse for till-
gangsforvaltning dven god forstaelse for saval hantering av fjarrvarmeanlaggningar
som for de lagar och regleringar som rader i branschen. Dartill krdvs en noggrann
genomgang av foretagets dvergripande strategi, varderingar och policyer. Det ar att
rekommendera att dessa aspekter gas igenom av mer dn en person for att minska
risken att individuella tolkningar och missférstand tillats paverka policyn.

Efter en genomgang av namnda aspekter behodver material till policyn tas fram. Det
gors lampligen tillsammans med personer i ledande positioner relaterat till foreta-
gets tillgangsfoérvaltning, dels for att utga fran ett brett perspektiv men aven for att
skapa en stark forankring av policyn i organisationen. Att i denna grupp férutsatt-
ningslost och utan diskussion lista sddant som kan ténkas vara effektivt att beskriva
i policyn utan hansyn till inbérdes ordning eller prioritering mojliggor framtagande
av ett brett underlag for senare diskussion och prioritering. Nar en lista tagits fram
som bedoms tacka 6nskade aspekter kan forslagen grupperas efter [ampliga omra-
den, jamforas sinsemellan och slipas till med malet att konkretisera en uppsattning
principer som ar heltdckande men inte 6verlappar varandra och som végleder utan
att detaljstyra.

6.2.1.4 Granskning och revidering

For att policyn inte ska bli ett statiskt dokument som skrivs en gang for att aldrig
mer lasas eller uppdateras utefter for bolaget forandrade omstandigheter. Ett for-
slag ar att lagga in ndgon form av aterkommande arbetsorder eller arende for den
person som ansvarar fér granskning och revidering av policyn. Ar ledningen konse-
kvent med att uppdatera policyn sa fort storre forandringar sker behover gransk-
ningen av naturliga skal ske mer sdllan. Den bér dock aldrig tas bort helt eftersom
manga mindre forandringar, som inte nédvandigtvis anbringar en revidering ensam-
ma, tillsammans kan bli s3 pass omfattande att en revidering ar lamplig. Lampliga
intervall fér granskning och revidering kan vara en gang varje eller vart annat ar.

Néar en revidering har genomforts ar det viktigt att det nya budskapet tydligt fors

ut i organisationen. Pa samma satt som att malstyrning ar viktigt for att medarbe-
tare ska strava at samma hall ar medvetenheten om det man vill uppna pa ett mer
overgripande plan viktigt for att kunna fora en diskussion kring hur organisatio-

nen utvecklas. Vid forandringsarbete ar detta extra viktigt eftersom en bristande
forstaelse for varfor forandring sker ofta innebar en bromskloss i férandringsarbetet
vilket innebaér att det kan ta betydligt langre tid och krdva mer resurser dn vad som
ar énskvart.

6.2.1.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Ansvar for policyn maste innehas av en person, férslagsvis chefen pa affairsomradet
som innefattar fjarrvarme da bolaget bestar av flera verksamheter. Ansvaret innebar
dels att se till att policyn halls uppdaterad genom att med jamna mellanrum granska
och vid behov revidera policyn, dels att den kommuniceras ut tydligt till organisatio-
nen.



De som medverkar i framtagandet av tillgangsforvaltningspolicyn behéver enligt
IAM (2014) tillsammans ha kunskap om:

¢ koncernstrategin

e overgripande verksamhetsmal

e bolagets syn pa riskhantering

e Ovriga koncerngemensamma policyer och strategier

¢ vad som innefattas i begreppet tillgangsforvaltning

e hur forandringar i branschen, koncernstrategin eller hos intressenter paverkar
tillgangsforvaltningen pa sikt

e vad en tillgdngsforvaltningspolicy innebar och vad den bér innefatta.
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TILLGANGSFORVALTNINGSPOLICY

for affairsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

Var vision ar en varm och vanlig kommun som kontinuerligt utvecklas. For att skapa detta kravs en
fiarrvarmeverksamhet som pa ett resurseffektivt och miljomassigt satt producerar varme till alla i
behov samtidigt som intern effektivisering fortl6per pa alla avdelningar. Var tillgangsforvaltningspo-
licy innebdr darfor att vi ska producera varme pa ett sakert, effektivt och hallbart satt som samtidigt
uppfyller de lagar, regleringar och krav som finns inom branschen samt att vara kunders behov
alltid satts i forsta rummet.

Foljande riktlinjer ska foljas i tillgangsforvaltningen.
¢ PRIORITERING
o Fragor rérande manniskors hélsa och valmaende har alltid hogsta prio.
o Vi ska i storsta mojliga man uppfylla de lagar, krav och regleringar vi som fjarrvarmebolag
stalls infor.
o Som tredje prioritet, efter manniskors halsa och lagstiftning, ligger alltid varmeleveransen till
kund.
o Vi som bolag ska ligga i framkant gallande hallbarhet och miljéo men maste samtidigt se till att
bibehalla var konkurrenskraft pa sikt. Darfor ska en 6kad lonsamhet efterstravas som fjarde
prioritet.

e STRATEGI OCH PLANERING

o Vi ska alltid ha uppdaterade dokument for var tillgangsforvaltningsstrategi, anlaggningsplan,
underhallsstrategi, revisionsplan, resursstrategi, driftstrategi och tillgdngsinformationsstrategi.
Var och ett av dessa dokument ska ha en ansvarig for granskning, revidering och kommunika-
tion inom forutbestdmda tidsintervallskrav.

o Var strategiska planering och malsattning i tillgangsforvaltningen ska ligga i linje med var
Overgripande foretagsstrategi och darmed stotta uppfyllandet av véra 6vergripande strate-
giska mal.

o Malstyrning och uppféljning ska finnas inom samtliga delar av tillgangsforvaltningen; strategisk
planering, anldggningsplanering, operativa processer, hantering av tillgangsinformation och
hantering av lagar, regleringar och tekniska standarder.

* INVESTERING
o Beslut avseende investeringar i eller nedlaggningar av tillgangar ska baseras pa kalkyler som
avser hela tillgangarnas livscykler och tar hansyn till bade risk-, ekonomiska och miljémassiga
aspekter.

¢ FORBATTRINGSARBETE
o Vi ska framja ett kontinuerligt forbattringsarbete dar problem och I6sningar tas upp, diskute-
ras och prioriteras pa ett strukturerat och konstruktivt satt.
o Viska arbeta enligt standardiserade och beskrivna processer som vid behov revideras da en
effektivare metod patréffas.

e DATAHANTERING
o Data om vara tillgdngars prestanda, tillstand och felhistorik ska fortldpande samlas in, analy-
seras och rapporteras till affarsomradesledningen for att tas hansyn till vid beslutfattande.

e KOMPETENSHANTERING
o Vi ska se till att ha ratt kompetens pa ratt position i fjarrvarmeorganisationen for att i storsta
mojliga man kunna implementera var tillgangsforvaltningsstrategi och anlaggningsplan.

Denna policy ar forfattad av ledningen pa Hemmavid Energi AB och det &r varje medarbetares
skyldighet att folja de riktlinjer som presenteras hari. Policyn ska granskas, eventuellt revideras och
kommuniceras minst en gang per ar av ansvarig for tillgangsforvaltningspolicyn, affarsomrades-
chefen for Hemmavid Energi Kraft & Varme. Detta for att policyn alltid ska vara anpassad till nya
forutsattningar som har uppstatt under det géngna aret.

Férnamn Efternamn Férnamn Efternamn
VD for Hemmavid Energi AB Affdrsomradeschef Kraft & Vidrme
Underskrift: ......cooiviieiiiiiiiiiie, Underskrift: ...............

Datum: ...



6.2.2 Tillgangsforvaltningsstrategi

En tillgangsforvaltningsstrategi ar en langsik-
tig och overgripande plan for hur féretagets
tillgangar ska hanteras. IAM (2015c) poangte-

rar att det inte finns ett "ratt” svar pa hur en \% E)j
sadan ska struktureras och vad den ska inne- Vv
halla. Dock ska den ligga i linje med tillgangs-

forvaltningspolicyn och inkluderar vanligtvis ﬁ ﬁ ﬁ

en beskrivning av hur de olika delarna av till-

gangsforvaltningen hanger ihop pa foretaget,

en omvarldsanalys, en analys av nuvarande

och kommande efterfragan, mal som ska uppfyllas for att bidra till koncernens éver-
gripande maluppfyllnad samt hur utveckling av formagor inom tillgangsforvaltning
ska ske for att bibehalla en hég niva inom alla omraden av tillgangsforvaltningen.
Den avslutas forslagsvis med strategiska initiativ som ska fortlépa nastkommande
12 till 36 manader for att bolaget ska uppfylla sina tillgangsforvaltningsmal. Dessa
strategiska initiativ ska tas hansyn till i de taktiska planerna och strategierna beskriv-
na senare i detta dokument. Pa sa satt skapas en strategisk nedbrytning dar mal
ligger i linje med varandra sa att de operativa forbattringar som genomfors for att
narma sig de operativa malen i slutdndan leder till en maluppfylinad for hela fjarr-
varmeorganisationen. Denna strategiska nedbrytning illustreras i Figur 29.

< Avdelning
éf’

<&
&
B

7

2

FIGUR 29 Nedbrytning och Idnkning av strategier och mdl fran affdrsomrddesledning (AO) till
avdelnings-, grupp- och individniva

6.2.2.1 Syfte

Syftet med en tillgdngsforvaltningsstrategi ar att beskriva de faktorer som maste
tas hansyn till pa sikt i tillgangsforvaltningen for att uppfylla koncernens overgri-
pande mal samt hur dessa faktorer ska hanteras. Strategin ska vara en utgangs-
punkt till den taktiska planeringen, det vill sdga vid framtagandet av anlaggnings-
plan, underhallsplaner, driftsplaner, revisionsplaner och resurshanteringsplaner.

6.2.2.2 Innehall

Strategin bestar av flera delar vilka bygger pa varandra. Efter en inledning med syf-
tet till strategin samt ledningens stdd bor en beskrivning av vilka delar som inklude-
ras i begreppet tillgdngsforvaltning och hur de hanger ihop pa fjarrvarmeforetaget

i fraga presenteras. Detta sa att lasaren forstar sammanhanget i vilket strategin ska
tillampas. For att kunna basera mal och strategiska initiativ pa bade organisationens
Overgripande mal och de omvarldsfaktorer och den efterfragan som paverkar just
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tillgangsforvaltningen inom fjarrvarmeverksamheten bor sedan en omvarlds- och
efterfrageanalys komma. Ofta sarlaggs dessa omvarldsanalys och efterfrageanalys
vilket férsvarar kopplingen mellan branschutvecklingen och efterfragan. Darfor

ar de hari ssmmanfogade till en gemensam analys. Som fjarde del i strategin kan
fijarrvarmeverksamhetens konkurrensstrategi med férdel beskrivas. Efter konkur-
rensstrategin bor en gapanalys* av policyuppfyllnaden géras for att faststalla vilka
punkter i policyn som inte uppfylls och vad som kravs for att de ska uppfyllas. Nar
bade omvarldsanalys, konkurrensstrategi och policyuppfylinaden &r beskrivna ar
det lampligt att beskriva tillgangsforvaltningsmalen. Det vill sdga vilka mal bolaget
ska strava mot vid tillgangsforvaltningen for att vid maluppfylinad pavisa implemen-
tation av strategin och i langden leda mot uppfylinad av de 6vergripande koncern-
gemensamma malen. Avslutningsvis bor strategiska initiativ som ska fortga néast-
kommande 12 till 36 manader presenteras sa att dessa kan kommuniceras och tas
hansyn till vid framtagandet av de operativa strategierna beskrivna senare i denna
rapport.

De foreslagna delarna i tillgangsforvaltningsstrategin ar saledes:

1. inledning

. beskrivning av tillgdngsforvaltning inom fjarrvarmeverksamheten
. omvarlds- och efterfrageanalys

. fjarrvarmeverksamhetens konkurrensstrategi

. policyuppfylinad

. tillgdngsforvaltningsmal

. strategiska initiativ.

No b wN

Varje del beskrivs mer ingaende nedan. | nagra av delarna ges dven en teoretisk
bakgrund samt exempel fran det pahittade affdrsomrddet Kraft & Vidrme pG Hem-
mavid Energi AB.

INLEDNING
Det forsta som bor beskrivas i inledningen ar syftet med tillgangsforvaltnings-
strategin, det vill sdga varfor foretaget har formulerat den och darigenom varfor
respektive medarbetare bor bry sig om vad som star i den. | inledningen bor
det sedan tydligt framga, i likhet med policyn, att ledningen star bakom det som
star i strategin och att det ar varje medarbetares skyldighet att folja de beslut
som star i den. Det bor dven framga att strategin ska granskas, eventuellt revi-
deras och kommuniceras med regelbundna mellanrum, forslagsvis en gang per
ar. Detta ska goras av den som &r ansvarig for tillgangsforvaltningsstrategin.

BESKRIVNING AV TILLGANGSFORVALTNING INOM FJARRVARME-
VERKSAMHETEN
For att skapa en forstaelse for vad tillgangsférvaltning innebar och vad som
innefattas i begreppet pa foretaget bor en beskrivning av tillgangsforvaltning
innefattas i strategin. Den behdver inte vara alltfor omfattande, hellre att den
inleds med en kort beskrivning féljt av en visualisering over vilka dokument och
processer som innefattas och hur de hanger ihop an att den bestar av en lang
textbeskrivning som fa personer pa bolaget orkar lasa igenom. | Figur 30 ges ett
exempel pa en sddan visualisering for ett bolag med de operativa processerna
Drift, Underhall och Projektledning samt stédprocesserna Lagerhantering och
Ink6p. | denna rapport kommer inga stodprocesser beskrivas ytterligare men
strukturen i policyer och strategiska planer for dem kan i stort sett hanteras pa
samma satt som for de operativa processerna.

4 En gapanalys ar en metodik som syftar till att hjalpa foretag att jamfora sin aktuella prestation
med sin potentiella eller 6nskade prestation.
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FIGUR 30 Exempel pa hur ett féretag kan visualisera vilka dokument och processer som omfattas
av tillgdngsférvaltningen i fidrrvérmeféretagen

OMVARLDS- OCH EFTERFRAGEANALYS

En omvarldsanalys genomfors for att fa en heltdckande bild av vad som kan
komma att paverka fjarrvarmeverksamheten. Beroende pa hur bolaget &r orga-
niserat och vad man valjer ska inga i tillgangsforvaltningen kan sjalva omvarlds-
analysen dven laggas utanfor tillgangsforvaltningsstrategin sa att den kan anvén-
das i andra strategiska planeringar inom fjarrvarmeverksamheten. | kapitel 3 gavs
en kortfattad teoretisk beskrivning av riskanalys och i kapitel 5 beskrevs hur flera
av de medverkande foretagen arligen genomfér en omvarldsanalys som forbere-
delse till budget- och strategiarbete. Samma analys kan givetvis utgdra underlag
for tillgdngsforvaltningsstrategin.Det finns flertalet modeller fér omvarldsana-
lyser, exempelvis Porters femkraftsanalys eller de tidigare beskrivna PEST- och
SWOT-analyserna, vilka alla har sina for och nackdelar. For att tacka in de viktigas-
te omradena for just tillgangsférvaltning i fjarrvarmebranschen kan en kombina-
tion av dessa vara att féredra. Sammankopplas de dven med en efterfrageanalys
och en beskrivning av dgarnas krav och de 6vergripande koncerngemensamma
mal som finns bor all nédvandig information som kravs for en valgrundad kon-
kurrensstrategi och malformulering vara omfattad. Da omvarlds- och efterfrag-
eanalysen innefattar aspekter som paverkar strategiska planer for andra avdel-
ningar inom fjarrvarmeverksamheten, exempelvis marknadsavdelningen, ar det
Onskvart att denne gors i samforstand mellan de paverkande avdelningarna och
sedan delas daremellan. Ett exempel pa hur en omvarlds- och efterfrageanalys
kan vara uppbyggd visas pa féljande sidan fér Hemmavid Energi AB.
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OMVARLDS- OCH EFTERFRAGEANALYS

for affarsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

LAGAR OCH REGLERINGAR — analys av nuvarande och kommande lagar och hur dessa kan hanteras.
Det kan handla om allt fran miljélagstiftning och -rapportering till arbetsmiljéfragor, helt enkelt alla
lagar och regleringar som paverkar tillgangsforvaltningen i fjarrvarmeverksamheten.

TEKNOLOGISK UTVECKLING — analys av hur tillgangliga och kommande teknologier, exempelvis inom
forbranningsteknik, automation eller optimering, paverkar tillgangsforvaltningen och hur de kan
utnyttjas pa basta satt.

BRANSLELEVERANTORERS KRAV OCH FORHANDLINGSSTYRKA — analys av tillgangliga brénsleleve-
rantorer, vilka krav de stéller och vilka krav som kan stéllas pa dem beroende pa dess storlek och
férhandlingsstyrka gentemot fjarrvarmebolaget. Exempelvis kan fjarrvarmebolaget kombinera an-
vandningen av en stor och en liten bréansleleverantér for att fa billiga inleveranser med férutbestam-
da storlekar och intervall fran den stérre medan den mindre mer flexibla leverantéren anvands da
extremt laga utetemperaturer gor att ovanligt mycket brénsle gar at eller nar leverans fran den stérre
leverantoren uteblir. Den ovan beskrivna efterfrageanalysen kan naturligt komma att paverka hur
leverantdrsfragan hanteras d& den innefattar forvantade férandringar i efterfrdgan. Aven nuvarande
och férvantade framtida prisnivaer avseende olika branslen och/eller leverantérer kan vara relevant
att ta med da det kan komma att paverka framtida investeringar i tillgangsportféljen.

HOT FRAN SUBSTITUT — analys av hur konkurrensen inom fjarrvirmens substitut, exempelvis
varmepumpar och pelletspannor, utvecklas samt hur de paverkar fjarrvarmeefterfragan och pa vilka
faktorer de konkurrerar. For att analysera konkurrensfaktorer kan fjarrvarmeverksamheten jamforas
med relevanta substitut inom fem konkurrensfaktorer:

e pris — priset kunden betalar; det kan vara bra att jamféra bade priset for inkoppling och for
levererad vdarme.

tillgdnglighet — andelen av tiden kunden har tillgang till virme med de olika I6sningarna.

e kundservice — kundbemétande och tiden det tar fran det att ett fel ar rapporterat av kund tills
dess att det dr atgardat.

egenskaper och funktioner — de egenskaper och funktioner kunden kan nyttja utéver grundpro-
dukten viarme, exempelvis kyla eller tekniska I6sningar sa som fjdrrstyrning av varmeanlaggningen.
flexibilitet — hur snabbt och mycket volymen i varmeleveransen till en specifik kund kan @ndras
vid behov. Detta paverkas givetvis av kundens egna varmevaxlare eller panna.

Hur dessa faktorer kan analyseras gentemot bolagets egna vardeerbjudande beskrivs ndrmare i nast-
kommande avsnitt, Fjdrrvirmeverksamhetens konkurrensstrategi.

KUNDERS KRAV, FORVANTNINGAR OCH FORHANDLINGSSTYRKA — analys av vad kunderna kraver
och férvantar sig av sin varmeleverantor samt vilken forhandlingsstyrka de har beroende pa dess
storlek och de olika alternativ som finns pa marknaden. Aven denna analys kan med férdel utgd

fran de fem konkurrensfaktorerna pris, tillgénglighet, kundservice, egenskaper och funktioner samt
flexibilitet. Pa sa satt kan konkurrensen fran substitut kopplas ihop med vad kunderna efterfragar vid

framtagandet av konkurrensstrategin.

EFTERFRAGEANALYS — analys av nuvarande och kommande efterfragan. Enligt IAM (2015c) bér man
i efterfrageanalysen ta hdnsyn till hur efterfragan har sett ut historiskt, hdndelser som har paverkat

och kan komma att paverka efterfragan, prisforandringar i branschen och hos substitut samt férand-
ringar i kundférvantningar och krav. Mycket av denna information bor ha framkommit i 6vriga delar
av omvarlds- och efterfrageanalysen.

AGARKRAV - beskrivning av vad dgarna kraver av verksamheten och hur detta paverkar tillgdngsfor-
valtningen. Det kan exempelvis handla om avkastningskrav som maste tas hansyn till vid investerings-
beslut, forhallningssatt till samhallet och miljon eller andra riktlinjer som maste tas i beaktande vid
tillgangsforvaltningen.

KONCERNGEMENSAMMA MAL — beskrivning av eventuella koncerngemensamma mal som led-
ningen maste férhalla sig till i tillgangsférvaltningen. Malen kan med fordel analyseras utifran hur
tillgangsforvaltningen inom fjarrvarmeverksamheten kan bidra till maluppfylinaden for att sedan vara
till grund vid malformuleringen for tillgangsforvaltningen.



FJARRVARMEVERKSAMHETENS KONKURRENSSTRATEGI
Precis som med omvarlds- och efterfrageanalysen kan dven konkurrensstrategin
ldggas utanfor tillgangsforvaltningsstrategin sa att den kan anvandas i andra
strategiska planeringar inom fjarrvarmeverksamheten. Eftersom den har en sa
pass stor paverkan pa strategin presenteras den i denna rapport som en del i
tillgangsforvaltningsstrategin.

Enligt Porter (1985) ar malet med en konkurrensstrategi att uppratta en 16n-
sam och hallbar position mot de krafter som tillsammans utgor konkurrensen
i en bransch. | fjarrvarmebranschen skulle dessa krafter kunna beskrivas med
hjalp av de fem konkurrensfaktorerna pris, tillgéinglighet, kundservice, egenska-
per och funktioner samt flexibilitet. Inledningsvis bor det beskrivas vilka nivaer
for respektive faktor som ar orderkvalificerande respektive ordervinnande, det
vill sdga vad som ar en nédvandig niva for att kunder ens ska 6vervaga fjarrvar-
me kontra substituten samt vilken nivd som maste uppnas for att det ska vara
en avgorande faktor i valet och darmed vinna ordern. Nar detta &r gjort maste
foretaget bestimma sig for vad dess ordervinnare ska vara och hur man ska
uppna en lamplig niva inom respektive variabel for att de ska kunna klassificeras
som ordervinnare respektive orderkvalificerare. Detta kan goras genom att ange
kvantitativa siffror pa det som ar matbart och gradera de 6vriga faktorerna fran
1-5 med hjdlp av egna definitioner pa vad som ar undermaligt respektive bast i
branschen och sedan jamfora sin egen prestationsférmaga mot substituten och
kundernas krav och férvantningar. Ett forenklat exempel pa en sadan analys ges
pa nasta sida. Tabellen lases kolumn for kolumn sa att man for exempelvis priset
forst bestammer vilka variabler som ska utvarderas, i exemplet inkopplingsav-
gift och fjarrvarmepris, for att sedan utvardera den nuvarande nivan i sitt eget
bolag, nivan pa substituten, vad som kravs for att kunderna ska kunna téanka

sig att kopa tjansten (orderkvalificerare), vad som skulle fa kunden att valja en
specifik leverantor (ordervinnare) samt vilken langsiktig niva bolaget utefter
den ovanstaende analysen satsar pa att uppna och bibehalla. | verkligheten bor
aven bakomliggande resonemang samt en uppdelning mellan villakunder och
foretagskunder presenteras for varje faktor och variabel.
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TILLGANGSFORVALTNING

EXEMPEL KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

Analys av konkurrensfaktorer

Tillganglighet Egenskaper | Flexibilitet
och
funktioner
Variabler Inkopplings- Genomsnittlig Svarstid Kyla Snabbhet
avgift tillganglighet i Tid fran fel- Teknologiska Volym
Fjarrvarme- procent anmalan till |6sningar
pris |6sning
Nuvarande 40 000 kr 97% Far vanta lange Ej kyla Medelsnabbt
niva 830 kr/MWh pa svar pa tek- Inga tekniska Medelstor
niska fragor |6sningar volym
4 dagar
Substitut 1 60 000 kr 95% Okant Kyla Medelsnabbt
800 kr/MWh Fjarrstyrning Stor volym
Substitut 2 30000 kr 96% Okant Kyla Snabbt
920 kr/MWh Inga tekniska Liten volym
|6sningar
Order- <100 000 kr >95% Svar inom en Ej kyla Medelsnabbt
kvalificerare <950 kr/ vecka Inga tekniska Liten volym
MWh |6sningar
Order- < 20000 kr >99% Svar inom ett Kyla Snabbt
vinnare < 800 kr/ dygn Smidig fjarr- Stor volym
MWh styrning
Langsiktig Ligga kvar Forbattra till- Forbattra svar- Ej kyla Medelsnabbt
malniva pa 40 000 gangligheten till stiden till inom Se till att Medelstor
kronor over 99% ett dygn fidrrstyrning volym
Sanka priset finns
till 790 kr/
MWh

POLICYUPPFYLLNAD
Da det i policyn ska framga vilka varderingar och riktlinjer medarbetare i fjarr-
varmeorganisationen ska forhalla sig till i tillgdngsforvaltningen ar det ocksa
viktigt att i tillgdngsforvaltningsstrategin beskriva gapet mellan hur nulaget i
organisationen skiljer sig mot riktlinjerna i policyn. Detta for att kunna fokusera
strategiska initiativ pa de riktlinjer som i dagslaget inte uppfylls.

For att faststdlla gapet mellan nuldge och 6nskat lage behoéver alla punkter i po-
licyn gas igenom och en antingen kvalitativ eller, dar det ar mojligt, kvantitativ
beddmning gbras pa hur stor del av respektive punkt som ar uppfylld. Bedom-
ningen av vissa punkter kan ocksa komma att paverkas av uppfylinadsgraden av
andra. Aven detta ar bra att notera foér att kunna géra uppskattningen snabbt
efter det att den foreliggande punkten ar uppfylld.
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Nedan exemplifieras gapanalysen pa tre av punkterna i Tillgangsforvaltnings-
policy for affairsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB beskriven i
avsnittet ovan.

GAPANALYS FOR TILLGANGSFORVALTNINGSPOLICY

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

e Fragor rorande manniskors hélsa och vdlmaende har alltid hégsta prio.

- Nuldge: Da processen for att rapportera risker, tillbud och olyckor inte &r
standardiserad och ddarmed &r beroende av respektive individs egen upp-
fattning av vad som ska prioriteras kan vi inte heller pasta att manniskors
hélsa och vdalmaende idag alltid har hogsta prio.

e Vi ska alltid ha uppdaterade dokument for var tillgangsforvaltningsstrategi,
anlaggningsplan, underhallsstrategi, revisionsplan, resursstrategi, driftstrategi
och tillgangsinformationsstrategi. Var och ett av dessa dokument ska ha en
ansvarig for granskning, revidering och kommunikation inom férutbestamda
tidsintervallskrav.

- Nuldge: Idag saknas dokument som beskriver var resursstrategi, drift-
strategi och tillgangsinformationsstrategi.

e Beslut avseende investeringar i eller nedlaggningar av tillgangar ska baseras pa
kalkyler som avser hela tillgangarnas livscykler och tar hansyn till bade risk-,
ekonomiska och miljomassiga aspekter.

- Nulage: | dagslaget ser investeringsbeslut olika ut beroende pa vem som
tar fram underlag. Detta innebar att ovan namnda aspekter enbart tas
hansyn till vid en del av de investeringsbeslut som tas varje ar. For att
sakerstalla att risk, ekonomi och milj6 alltid tas i beaktande behovs en
standard for hur investeringsunderlag ska se ut.

B TILLGANGSFORVALTNINGSMAL
Hur malformuleringen byggs upp paverkas till viss del av koncernens évergri-
pande malformulering eftersom det ar 6nskvart att en gemensam struktur
anvands inom foretaget. Den pdverkas dven av fjagrrvarmeverksamhetens
storlek eftersom det foér mindre verksamheter kan racka med en uppsattning
mal medan det for storre verksamheter kan vara onskvart att bryta ner malen
ytterligare for respektive avdelning, exempelvis for underhalls-, drift- respektive
projektavdelningen.

Det finns ett flertal teorier och ramverk som beskriver hur man pa basta satt
formulerar strategiska mal. Ett av de mer vedertagna ar Kaplan och Nortons
(1996) balanserade styrkort (Johansson & Skoog, 2007; Nilsson, et al., 2010).
Dess styrka ligger i att finansiella och icke-finansiella mal med tillhérande mat-
etal relateras till varandra for att ge information om bade féretagets nuvarande
position och aspekter som kan komma att paverka foretagets konkurrenskraft
pa sikt. Originalmodellen byggs upp av fyra perspektiv: finansiellt, kund, interna
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processer samt ldrande och tillvaxt. Dessa perspektiv kan dock med férdel
anpassas for att passa den organisation for vilket ett balanserat styrkort tas
fram (Kaplan & Norton, 1996), nagot som enligt Ahn (2001) &r avgérande for
att ett balanserat styrkort ska bidra med varde till organisationen. Ett forslag ar
att modellen utokas med perspektiv kopplat till hdlsa, miljo och sakerhet (HMS)
(Parida, et al., 2015).

Matetal kan delas upp i tva olika typer: drivande och eftersldpande. Drivande
matetal, exempelvis processmatningar, ar matetal som i ett tidigt skede pavisar
hur de eftersldpande matetalen, exempelvis finansiella resultat, kommer att
paverkas i framtiden. P3 sa satt visar efterslapande matetal pa 6vergripande
strategisk maluppfylinad medan drivande matetal ar till for att i ett tidigt skede
indikera om processerna som ar till for att stodja maluppfylinaden utfors till-
fredsstallande. (Parida, et al., 2015; Kaplan & Norton, 1996; Walsh, 1996) Med
en god mix av drivande och eftersldpande matetal som relaterar till varande
laget inom olika perspektiv kan foretaget fa en god kontroll 6ver de viktigaste
faktorerna som paverkar den 6vergripande maluppfylinaden.

For att fokusera pa ratt saker inom larande och interna processer bor malformu-
leringen inledas med finansiella, kund- och HMS-relaterade mal utgdende fran
omvarldsanalysen, konkurrensstrategin och féretagets dvergripande koncern-
strategi. Varje efterslapande matetal kopplat till mal inom dessa perspektiv
b6r sedan ha minst ett drivningsmal och drivande matetal kopplat till sig fran
nagot av perspektiven interna processer eller larande och tillvaxt. Detta for att
malstyrningen ska leda till forbattring av de bakomliggande processerna och
kompetensen som pa sikt kan 6ka bolagets konkurrenskraft. Exempel pad mal
och matetal inom de olika perspektiven ges pa néasta sida tillsammans med en
hénvisning till vilka mal som vid maluppfyllnad hjalper till att uppfylla andra
mal, se kolumnen "Mallankning”.
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TILLGANGSFORVALTNING

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

TILLGANGSFORVALTNINGSMAL OCH MATETAL

10

11

Minskad produk-
tionskostnad

Minskad otillgéng-
lighetskostnad

Minskad kostnad
basproduktion

Minskade brdnsle-
kostnader

Férbdttrad arbets-
miljé

Okat riskférebyg-
gande

Okad tillgdnglighet

Okad underhdlls-
effektivitet

Okat investerings-
genomférande

Okad utbildnings-
grad

Okat forbittrings-
arbete

Total produktions-
kostnad/MWh

Merkostnad alter-
nativ produktion

Kostnad/MWh

Brdnslekostnad/
MWh

Antal Arbetsplats-
olyckor

Antal genomférda
riskatgdrder

Andel tid utan
leveransbortfall

Genomsnittlig
ledtid per AU-
arbetsorder

Genomférande-
grad investerings-
projekt

Antal genomférda
utbildningar

Antal gtgdrdade
forbdttringsfér-
slag

<X kr/MWh
over ett ar

<X kr/kvartal

<X kr/MWh
over 1 ar

<X kr/MWh

over 1ar

<X st/kvartal

>X st/kvartal

>X % over 1
kvartal

<X dagar éver
1 kvartal

>X % 6ver 1 ar

>X st/med-
arbetare & dar

>X st/kvartal

Perspektiv

Finansiellt

Finansiellt

Finansiellt

Finansiellt

HMS

HMS

Kund

Interna pro-
cesser

Interna pro-
cesser

Ldrande och
tillvéxt

Ldrande och
tillvéxt

Eftersldpande

Eftersldpande

Efterslidpande

Eftersldpande

Eftersldpande

Drivande

Eftersldpande

Eftersldpande

Eftersldpande

Drivande

Drivande

i, 3

2,7

2,7

Alla

Alla

For att malen ska ha nagon paverkan ar det dven viktigt att processer for hur
rapportering och maluppféljning ska ga till finns pa plats. Saknas detta kan ett
forsta strategiskt initiativ, se rubriken nedan, innefatta just framtagandet av

en sadan process. FOr att underlatta malstyrningen kan maluppféljningen med
fordel visualiseras i sa kallade “dashboards” med hjalp av exempelvis Excel eller
QlikView. Pa nasta sida ges ett exempel pa hur en dashboard gjort i Excel skulle

kunna se ut med nagra av malen ovan.
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Maluppfdljning for affirsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

Total produktionskostnad [SEK/MWh] Kostnad basproduktion resp. bransle [SEK/MWh]
580 280
560 260
240 = Basproduktionskostnad -
540 = Resultat Resultat
220
520 Branslekostnad -
—e—Mal 200 Resultat
500 — S
180 —e—Basproduktionskostnad -
mal
480 I = 1
Brénslekostnad - Mal
460 140
440 120
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016
Arbetsmiljo Kostnad alternativ produktion och differens mot
14 optimal plan
1 —e—Antal 1400000 mmm Differensen mot optimal
A Arbetsplatsolyckor - 1200000 produktionsplan - Resultat
10 Resultat
N \ Aol 1000000 Merkostnad alternativ
8 —&—Anta roduktion - Resultat
Arbetsplatsolyckor - 800000 P
6 Mal 600000 - ' —e—Differensen mot optimal
4 —e—Antal genomforda 400000 produktionsplan - Mél
2 riskatgérder - Resultat 200000 Merkostnad alternativ
produktion - Mal
0 No—e— 0
i 2 3 4,1 2 3 4 1 1 2 3 4 1
2015 2016 2017 2016 2017

For att forbattra malstyrningen ytterligare kan det vara bra att varje mal ar
SMART”, det vill sdga att det ar tydligt Specificerat, Matbart, Accepterat av de
som ska uppna malet, Realistiskt (uppnabart) och Tidsbestamt. Det &r dven
fordelaktigt att fran borjan faststéalla vilken niva bolaget ligger pa idag for respek-
tive matetal for att kunna jamféra med den 6nskade nivan och saledes fokusera
insatser pa de mal dar gapet mellan mal och nulage ar storst.

STRATEGISKA INITIATIV
Baserat pa vad som uppkommit vid framtagandet av konkurrensstrategin,
policyuppfyllnaden och tillgangsforvaltningsmalen bor strategiska initiativ for
att uppfylla de uppsatta malen tas fram. Vanligtvis stracker sig sadana initiativ
mellan 12 och 36 manader framat i tiden for att varken vara for sma for att
behandlas som strategiska initiativ eller for stora for att vara greppbara. Initiativ
som ar kortare @n 12 manader kan istéllet behandlas som forbattringsinitiativ
medan strategiska initiativ som &r langre an 36 manader med férdel kan delas
upp i etapper kortare an 36 manader med delmal for varje etapp.

De strategiska initiativ som ska paborjas bor vara hanterbara vid sidan om den
vardagliga verksamheten. Detta innebar att det maste finnas en balans mellan
energin det tar att genomfora initiativen och antalet initiativ som pagar samti-
digt. Det kan finnas tva typer av initiativ, de som syftar till att hantera forand-
ringar i omvarlden, exempelvis lagdndringar, och de som syftar till att bidra till
policy- eller maluppfylinad. De sistnamnda bor fokuseras pa de av malen eller
policyprinciperna som ar langst ifran sitt dnskade tillstand eller som anses ge
storst effekt vid maluppfylinad. Om exempelféretaget med malen i avsnittet
ovan idag inte genomfor nagra riskatgarder samtidigt som det inte finns ett
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strukturerat forbattringsarbete pa plats kan tva av initiativen vara att skapa en
fungerande process for insamlande av riskobservationer som leder till prio-
riterade och darefter inplanerade riskatgarder samtidigt som en struktur for
insamling, prioritering och uppféljning av forbattringsatgarder satts pa plats.
Dessa initiativ kan tyckas vara mindre dn 12 manader da man ofta glommer av
tiden det tar att 6va in en ny process och paverka beteende. Bara att fardigstalla
processens utformande medfor inte att riskatgarder eller forbattringsforslag ge-
nomfors. Processerna maste dessutom, troligtvis revideras och anpassas utefter
avvikelser som uppstar. Vill man lyckas med férandringar kravs talamod och tid!

6.2.2.3 Framtagande

For att ta fram tillgadngsforvaltningsstrategin kravs en god forstaelse for vad agarna
kraver av verksamheten, hur foretaget ser pa tillgangsforvaltning, vilka faktorer
bolaget konkurrerar pa samt hur man forhaller sig till forandringar i omvarlden och
hos ens konkurrenter. Det behovs dven en grundlaggande forstaelse for hur malfor-
mulering och malnedbrytning gar till.

For att besluta om vad fjarrvarmeverksamheten bor fokusera pa i sitt erbjudande till
kund och déarefter formulera en konkurrensstrategi maste en grundldggande analys
forst genomforas. Exempelvis inom de fem konkurrensfaktorerna pris, tillganglig-
het, kundservice, egenskaper och funktioner samt flexibilitet, vilka ar beskrivna
ovan, vilka nivaer ar orderkvalificerande respektive ordervinnande? Det vill sdga,
vad inom respektive variabel dr en nédvandig niva for att kunder ens ska 6vervaga
fijarrvarme kontra substituten och vilken niva maste uppnas for att det ska vara en
avgorande faktor i valet? Detta gors forslagsvis genom en omfattande kundunder-
sokning eftersom kunderna alltid vet béttre sjdlva varfor de valde som de gjorde.
Sedan maste valet av vad bolaget ska konkurrera med pa sikt leda till atgarder som
leder foretaget mot malet. Beslutar man sig for att halla det lagsta priset till slut-
kund maste malen och de strategiska initiativen pa sikt leda till lagre produktions-
kostnader som mojliggor detta. Resultaten fran en val utford kundundersokning kan
givetvis dven anvandas som underlag fér marknadsforing.

6.2.2.4 Granskning och revidering

Pa samma satt som med policyn riskerar strategin att bli ett statiskt och darmed
foraldrat dokument om det inte med jamna mellanrum granskas och vid behov re-
videras. Darfor kravs dven har att den person som ansvarar for tillgangsférvaltnings-
strategin, forslagsvis chefen for fjarrvarmeverksamheten, granskar strategin arligen
samt vid storre forandringar. Den faststéllda granskningsfrekvensen bor framga
tydligt i strategin tillsammans med en underskrift fran personen som ansvarar for
granskningen (IAM, 2015c). Det bor aven framga nar strategin senast reviderades
och vilken version den &r inne pa.

Precis som med policyn bor budskapet i strategin foras ut i organisationen sa att de
som ar involverade i tillgangsforvaltningen ar medvetna om verksamhetens mal,
fokusomraden och langsiktiga planer. Detta for att alla i organisationen ska forsta
varfor vissa beslut tas och forandringar sker.

6.2.2.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Ansvaret for tillgangsforvaltningsstrategin ligger som namnt forslagsvis pa chefen
for fjarrvarmeverksamheten. Ansvaret innebér att se till att strategin halls aktuell
genom att minst en gang per ar, och vid storre forandringar, granska och revide-

ra strategin samt kommunicera ut budskapet till organisationen. Givetvis kan den
ansvarige med fordel ta hjalp av medarbetare for att formulera och revidera strategin.
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De som medverkar i framtagande, granskning och eventuell revidering behover
tillsammans ha kunskap om:

e koncernstrategin

e tillgangsforvaltningspolicyn

e ¢vergripande verksamhetsmal

e krav fran dgarna

e bolagets syn pa riskhantering

e de omvarldsfaktorer som paverkar bolaget i form av lagar och regleringar, krav
fran bransleleverantérer, teknologisk utveckling, kundpreferenser, konkurrens
och férandringar i efterfragan

e hur en konkurrensstrategi kan formuleras.

e hur malformulering och -styrning kan och ska skotas inom bolaget

e vilka resurser som finns tillgdngliga for att hantera och ansvara for strategiska
initiativ

¢ vad som innefattas i begreppet tillgdngsforvaltning samt féretagets gemensam-
ma syn pa dess innehall.

6.2.3 Fallforetagens strategiska planering i
sin tillgangsforvaltning
Sammantaget saknar flera av bolagen i studien myck-
et av det langsiktigt strategiska grundarbetet med
framtagna principer, strategier och mal som uppfyller
SMART-kriterierna med fokus pa den langsiktiga han-
teringen av bolagens tillgangar. Fallforetagens fjarr-
varmestrategier handlar till mindrre del om just tillgdngarna och till stérre del om
kundhantering, miljé- och personalfragor. Den tillgangsrelaterade fraga som oftast
tas upp ar inkdp och val av bransle snarare an hur stora leveransvolymerna kommer
vara i framtiden eller vilka teknologier som behdver tas i beaktande pa sikt. Malen
ar for flera av bolagen véldigt 6vergripande, oftast inte kvantitativt méatbara och
foljs inte upp lopande for att sdkerstalla att organisationen arbetar mot att uppfylla
dem. Det handlar mer om mal som en gang per ar gar att kvalitativt bedéma ifall
det de uttrycker finns pa plats eller inte, exempelvis att branslekostnaderna ska vara
sankta, att strategiska underhallsplaner ar implementerade eller att en ny prismo-
dell ska vara inford. Det ar inget fel med att lagga resurser pa sadana satsningar,
problemet ligger i att de istallet for mal snarare ar strategiska initiativ som bor utfo-
ras for att uppna mal utformade utefter SMART-kriterierna, det vill siga mal som é&r
tydligt Specificerade, Matbara, Accepterade av de som ska uppna malen, Realistiska
(uppnabara) och Tidsbestamda, sa att de kan foljas upp l6pande och att avvikelser
darmed kan hanteras.

Ett exempel pa ovanstaende problematik kan ges med ett av fallforetagen. Pa
bolaget finns malbilder pa 6vergripande niva som utvarderas en gang per ar. Dessa
har inte andrats de senaste tva aren och bestar av 6vergripande mal for resultat
och kundnojdhet. Respektive affirsomradeschef tar tillsammans med sin lednings-
grupp dock fram egna mal som inte knyts till de 6vergripande koncernmalen. Det &r
framforallt de ekonomiska malen for organisationen som styr prioriteringar, snarare
an verksamhetsinriktade mal. Den operativa verksamheten, fran avdelningar och
vidare, saknar sedan tydliga mal. Det finns individuella mal i kompetensutveck-
lingsplaner som foljs upp en gang per ar genom egen sjalvskattning. Darutéver
finns enstaka problemomraden som far fokus i organisationen och projektliknande
satsningar som initieras for att forbattra det avsedda resultatet. Overlag jobbar hela
organisationen pa kort sikt och projektorienterat med mal. Uppféljningen ar inte
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synlig ndgonstans i verksamheten och det saknas 6verenskommelser om vad som
ska ske vid eventuella avvikelser fran dessa mal. Istéllet forlitar sig ledarskapet pa en
Oppen dialog inom organisationen.

En tydlig utveckling har skett pa ett fallféretag under studiens géng. Ett av bolagen
har gatt fran att enbart ha mal pa en 6vergripande niva till att bryta ner malen till
de operativa avdelningarna, vilket enligt affirsomradeschefen har medfort en stor
skillnad i engagemanget hos medarbetarna. Medarbetarna upplever i hogre grad
att nagon lyssnar pa vad de har for idéer och att de darmed har storre paverkan pa
hur verksamheten fungerar.

Tva av fallforetagen sticker dock ut avseende nedbrytningen och uppféljning av mal.
Deras struktur pa tillgangsforvaltningsrelaterade strategi- och malstyrningsarbete
beskrivs nedan.

TYDLIG STRATEGI- OCH MALNEDBRYTNINGSPROCESS HOS ETT AV FALLFORETAGEN

Strategiarbetet foljer en arsklocka som innehaller budgetarbete, prognoser, strate-
giarbete, affarsplanering och maluppféljning. Koncernledningen tar innan somma-
ren fram en strategi for foretagets kommande 12 manader. Den vilar i sin tur pa en
langsiktig strategisk plan som stréacker sig betydligt langre fram i tiden.

Varje affairsomrade far ett mal-dokument baserat pa resultatet fran det strategiska
arbetet i koncernledningen. VD &ar ansvarig for att ta fram beskrivande malformu-
leringar, nyckeltal och i viss man centrala aktiviteter som ska genomforas under
kommande ar for respektive affirsomrade. VD skriver dven en kortare text som
beskriver hens syn pa centrala mojligheter och hot.

Affarsomradescheferna far darefter i uppdrag att bryta ned och delegera vidare an-
svaret for att na malen i dokumentet som VD tagit fram. Respektive ledningsgrupp
inom affarsomradena arbetar med att ta fram centrala aktiviteter och underlig-
gande malsattningar vilka, om de nas, férvantas paverka de 6vergripande malen
positivt. Det har arbetet ar fardigt under hosten och syftar till att galla 6ver nast-
kommande ar.

Nar val maldokumenten ar nedbrutna fran affarsomradeschefer till avdelningsche-
fer bor alltsa foljande vara framtaget:

¢ nedbrutna nyckeltal som avdelningen kan paverka sjalva

o framgangsfaktorer som behover genomforas for att nd malen
e tidplan for nér vissas nyckelaktiviteter ska vara uppnadda

e ansvar for respektive aktivitet.

Processen att involvera alla delar av organisationen tar cirka 6 manader. Samtidigt
ar flera delar av malen aterkommande, exempelvis mal for att uppratthalla en hog
tillgénglighet. Daremot forandras prioriteringen av aktiviteter mellan aren.

119



Uppfoljning av nyckeltalen sker varannan vecka pa affairsomradesniva och varje
manad pa koncernniva. Rapporteringen sker dels genom rapportering av nyckeltal,
dels genom beskrivande avrapporteringar mellan chefsnivaerna. | den operativa
verksamheten ar malen visualiserade och uppdateras med olika intervall: fran dag
till manad.

Den operativa verksamheten styrs genom sa kallad “daglig styrning” vilket innebar
en serie moten inom bolaget for att snabbt samla information och ta den till ratt
niva i foretaget. Enheter traffas forst for att folja upp nuldget varefter ett tvarfunk-
tionellt mote mellan avdelningar lyfter relevant information och relevanta aktivite-
ter for fordelning eller avrapportering.

Foretrdadare hos foretaget har fatt kdmpa med att skapa de rutiner som uppféljning
och kontroll innebar. Samtidigt har ett 6kat fokus pa malformulering och uppféljning
okat mojligheten att halla ett samlat fokus i respektive ledningsgrupp samt skapat
battre faktaunderlag for beslut.

TYDLIG STRATEGI- OCH MALNEDBRYTNINGSPROCESS HOS ETT AV FALLFORETAGEN

Foretaget har en arlig affarsplanering dar strategi for kommande ar tas fram. Detta
gors bade med beskrivande text och malsatta nyckeltal. Medlemmarna i koncern-
ledningen far i uppgift att antingen bryta ned de overgripande malen var for sig
eller, dar sa ar lampligt, tillsammans. Nedbrytningen innefattar att, forutom malet i
sig, beskriva verksamhetens nulage, ett framtida 6nskat lage, centrala aktiviteter for
att ndrma sig malet och en uppfdljning av progress. Foretaget anvander A3-model-
len inom Lean for detta. Progress inom varje omrade rapporteras manadsvis.

Respektive affirsomradeschef delegerar, tillsammans med sin ledningsgrupp,
uppgifterna i varje A3:a (nedbrytningen). Handlingsplanen visualiseras och progress
rapporteras varannan vecka. Koncernens dvergripande mal visualiseras nedbrutna

i den operativa verksamheten och uppdateras en gang per manad. Férutom de
overgripande malen finns en rad operativa malsattningar som syftar till att paverka
overgripande mal.

Bolaget anvander sig dven av daglig styrning foér genomgang av nulaget for drift och
underhall. Pa detta moéte noteras och fordelas avvikelser mot mal genom visualise-
ring pa flera gemensamma tavlor med fokus pa olika omraden. Pa sa satt arbetar
hela verksamheten mot samma 6vergripande mal.
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6.3 Tillgangsinformation

| detta delkapitel forklaras begreppet tillgangsinformation, det vill siga
den andra nivan i den foreslagna ordningsféljden. Darefter beskrivs
hur féretag kan arbeta med tillgangsinformationspolicy, strategi, stan-
darder och system. Avslutningsvis ges exempel pa hur fallféretagen
arbetar inom detta omrade.

Tillgangsinformation, om exempelvis tillgangars tillstand, position, kritikalitet,
kostnader eller tillganglighet, kan enligt IAM (2015b) mojliggora battre beslutsfat-
tande i form av optimala underhallsplaner eller fornyelsetakter. Dock havdar Faiz
och Edirisinghe (2009) att foraldrad information fran gamla system i kombination
med kunskapsbrist, speciellt bland hogre chefer, medfor ett motstand mot han-
tering av tillgangsinformation. Detta innebar stora onddiga kostnader pa sikt. Det
har visats att den totala kostnaden for hanteringen av tillgangsinformation i till-
gangstunga bolag uppgar till mellan 20 och 25 procent av den totala budgeten och
genom effektivisering av informationshanteringen gar det att sédnka bolagens totala
kostnader med upp till 5 procent (IAM, 2015b).

For att tillgdngsinformationen ska hanteras effektivt behdvs, precis som med 6vriga
delar i tillgangsforvaltningen, en strategisk nedbrytning av den 6vergripande policyn
och strategin till en policy och strategi for tillgangsinformation sa att de 6vergripan-
de riktlinjerna (tillgangsforvaltningspolicy och -strategi) oversatts till hur informatio-
nen ska hanteras for att bidra till uppfyllnad av tillgangsforvaltningsmalen. Det vill
saga hur ska information samlas in, lagras, goras tillganglig, formedlas, anvandas,
arkiveras och raderas for att tillgangsférvaltningen ska ske sa effektivt och effektfullt
som mojligt?

Det andra steget i att fa till en strategisk nedbrytning av policyer, strategier och mal
avseende forvaltningen av tillgangar i fjarrvarmeorganisationen kan darmed inledas
med att ta fram policy och strategi for hantering av tillgangsinformation.

6.3.1 Tillgdngsinformationspolicy
En tillgangsinformationspolicy innehaller
riktlinjer och principer for hur tillgangsinfor-
mation ska hanteras i fjarrvarmebolaget. Den
ska ligga till grund for framtagandet av en
tillgangsinformationsstrategi vilken utgor en
langsiktig plan for hur tillgangsinformations-
hanteringen ska ga till idag och utvecklas pa
sikt. Policyn ska ligga i linje med den 6vergri-
pande policyn och strategin for tillgangsfor-
valtning.

6.3.1.1 Syfte

Syftet med tillgangsinformationspolicyn &r att skapa ett viagledande dokument for
hantering av tillgangsinformation i hela fjarrvirmeverksamheten. Den ska vara en
riktlinje vid framtagandet av tillgangsinformationsstrategin samt for de operativa
policyer och strategier som tas fram i fjarrvarmeverksamheten.
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6.3.1.2 Innehall

Precis som 6vriga policyer inom tillgangsférvaltningen kan tillgangsinformationspo-
licyn med fordel besta av meningslanga principer och riktlinjer som ar forklarande
men inte for detaljerade. Pa sa satt laggs policyn pa en rimlig niva utan att detaljstyra
framtagandet av respektive strategi och policy som ska ligga i linje med den. Efter-
som tillgangsinformationspolicyn behover vara anpassad utefter informationsbe-
hov i hela fjarrvarmeverksamheten bér samtliga chefer i fijarrvarmeorganisationen
medverka i framtagandet och tydligt sta bakom budskapet nar den kommuniceras i
organisationen. Sist i kap 7.3.1 ges ett exempel pa hur en tillgangsinformationspoli-
cy kan vara uppbyggd for ett typiskt fjarrvarmebolag.

6.3.1.3 Framtagande

Samtliga chefer i fijarrvarmeorganisationen bér medverka i framtagandet s3 att
informationshanteringen kan optimeras ur ett helhetsperspektiv. Informations-
behov kan skilja sig at mellan olika nivaer och avdelningar och de som behéver
lagga resurser pa att samla in information ar ofta inte de som i slutdndan bast kan
utnyttja den. Detta innebér att om varje avdelning enbart utgick fran sitt eget behov
skulle endast den information som kan samlas in och utnyttjas av en och samma
avdelning samlas in istéllet for den information som genererar de storsta fordelarna
for bolaget som helhet.

Tillgangsinformationspolicyn ska ligga i linje med den Gvergripande policyn och
strategin for tillgangsférvaltningen samt 6vriga informationsbehov i fjarrvarme-
verksamheten sa att den understodjer uppfylinad av de 6vergripande malen i
fijarrvarmeverksamheten. En bred forstaelse for bade tillgangsforvaltning och in-
formationsbehovet i hela fjarrvarmeverksamheten behovs vid framtagandet av till-
gangsinformationspolicyn. Darfor ar det fordelaktigt om alla chefer i fjarrvarmeor-
ganisationen kan samlas for att ge input pa sina informationsbehov. Innan detta
gors ar det bra om samtliga chefer forst gor sig inforstddda med den 6vergripande
policyn och strategin for tillgangsforvaltning. Nar cheferna har last in sig pa bolagets
tillgangsforvaltning ar det sista steget att samla alla for att arbeta fram alternativ till
innehall i policyn, kategorisera alternativen, prioritera vilka som ska inkluderas och
sedan konkretisera ner dem till meningar som laggs in i policyn.

6.3.1.4 Granskning och revidering

Eftersom tillgangsinformationspolicyn ska medfora riktlinjer och principer for
informationshantering i hela fjarrvarmeverksamheten behoéver den kontinuerligt
granskas och vid behov revideras. Revideringsbehov uppstar da de 6vergripande
strategierna och policyerna i verksamheten har andrats eller da informationsbeho-
vet i nagon del av tillgangsforvaltningen har forandrats. Ledningen bor darfor ha en
aterkommande sammankomst varje eller vartannat ar dar de gar igenom policyn
och ser 6ver om det dr nagot de maste forandra for att den ska vara béttre anpas-
sad till verksamheten.

Efter varje granskning och eventuell revidering bor budskapet i policyn férmedlas
till samtliga delar av fjarrvdarmeorganisationen och eventuella forandringar inforlivas
i respektive operativ policy eller strategi som paverkas av forandringarna. Detta for
att hela verksamheten ska arbeta enligt samma riktlinjer for att i slutdndan uppfylla
samma mal.
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6.3.1.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Eftersom alla chefer i fijarrvarmeorganisationen forslagsvis ska inkluderas i framtag-
ningen av informationspolicyn bor ansvaret for den ligga pa den hogsta chefen, det
vill saga affarsomradeschefen for fjarrvarmeverksamheten, eller en for andamalet
avsedd resurs som ofta bendmns “asset manager”. Ansvaret innebar att sakerstalla
att en kontinuerlig granskning och revidering sker samt att félja upp sa alla chefer
formedlar policyn till sin del eller avdelning i fijarrvarmeorganisationen. De som
medverkar i framtagandet av policyn behdéver tillsammans ha kunskap om:

e fjdrrvarmestrategin

e tillgdngsforvaltningspolicyn.

e tillgangsforvaltningsstrategin

¢ informationsbehoven i respektive del eller avdelning i fjarrvarmeorganisatio-
nen

e de regleringar och lagar fjarrvarmeverksamheten maste forhalla sig till

¢ vad en tillgdngsinformationspolicy innebar och vad den boér innefatta.
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= EXEMPEL TILLGANGSINFORMATIONSPOLICY
for affairsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

For att vi pa ett effektivt, sdkert och hallbart satt ska kunna producera fjarrvarme samtidigt som
tillampliga lagar, regleringar och krav uppfylls behéver informationshanteringen anpassas for att i
storsta mojliga man mojliggora och underlatta detta.

Foljande riktlinjer kring informationshantering ska foljas i fijarrvarmeverksamheten.

» DATAMANGD

o Samtliga avdelningars informationsbehov ska beskrivas i tillgangsinformationsstrategin.

o Standarder for vilken data som ska samlas in, lagras, goras tillganglig, formedlas, anvandas,
arkiveras och raderas av vem och hur ska alltid finnas uppdaterade och tillgangliga for hela
fjdrrvarmeorganisationen

o Data om vara tillgangars prestanda, tillstand och felhistorik ska fortlopande samlas in, analy-
seras och rapporteras till affarsomradesledningen for att tas hansyn till vid beslutfattande.

o Information om tillgangars tillstand, underhallsbehov och driftkostnader ska framga pa
respektive tillgang i tillgdngsportfoljerna inkluderade i anldggningsplanerna

o Samtliga produktionsanlaggningar ska vara beskrivna och KKS-klassade . KKS-klassningen ska
anvandas som anlaggnings-ID for att identifiera respektive tillgang i anlaggningsplan, styr-
system, underhallssystem och eventuella 6vriga system dar anlaggnings-ID kan férenkla
arbetet

o Avvikelser och atgarder ska klassificeras for att mojliggora statistisk bearbetning av data som
underlattar beslutsfattande

o Samtliga tillgangar i tillgangsportfoljerna ska vara kritikalitetsklassade.

e DATAKVALITET
o Standarder ska finnas for samtliga typer av klassificeringar sa att koncensus kring nomenkla-
turen rader och det vid oklarheter enkelt gar att sla upp vad respektive klassificering innebar.
o Data om fjarrvarmeverksamhetens tillgdngar ska uppdateras sa fort forandringar gors for att
sakerstalla att beslut tas pa aktuell information
o Datakvalitet skall féljas upp I6pande for att sakerstalla att uppsatta standarder och riktlinjer
foljs i sa hog grad som mojligt.

e ARKIVERING OCH RADERING
o Det ska for varje informationssystem, det vill sdga IT-system, finnas regler for hur lange data
ska ligga kvar i systemet och huruvida data som ej som vara kvar skall arkiveras eller raderas
och hur detta ska ga till
o De lagkrav som finns avseende datakvalitet och datalagring ska foljas i verksamheten.

* INFORMATIONSSYSTEM
o Informationssystem ska anvandas i sa hog grad som mojligt for att bolaget ska félja med i
den digitala utvecklingen och vara forberedda infor framtiden.
o Det ska i tillgangsinformationsstrategin framga vilka informationssystem som ska anvdndas
av vem, pa vilket satt och vad syftet med systemet ar.

® ARBETSPROCESSER
o Det ska i tillgdngsinformationsstrategin framga vilka avdelningar som ansvarar for vad avse-
ende insamling, analys och kommunikation av data och information
o Samtliga operativa avdelningar ska innefatta informationshantering som en kategori i sin po-
licy. Under kategorin ska det tydligt framga vilken data som ska samlas in och dokumenteras
pa vilket satt utav medarbetarna i organisationen
o Automatisk datainsamling ska anvdndas dar det anses vara ekonomiskt forsvarbart.

Denna policy ar forfattad av ledningen pa affairsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB
och det ar varje medarbetares skyldighet att félja de riktlinjer som presenteras hari. Policyn ska
granskas, eventuellt revideras och kommuniceras minst en gang per ar av ansvarig for tillgangsin-
formationspolicyn, affirsomradeschefen pa Hemmavid Energi Kraft & Varme. Detta for att policyn
alltid ska vara anpassad till nya forutsattningar som har uppstatt under det gangna aret.

Fornamn Efternamn Férnamn Efternamn

VD for Hemmavid Energi AB Affdrsomrédeschef Kraft & Vidrme
Underskrift: ......ccooveevieiineieiicnene, Underskrift: .....ocooviiiiiiie
B ) R ——— )
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6.3.2 Tillgdngsinformationsstrategi
Tillforlitlig och tillgénglig tillgangsinformation

ar mycket viktigt for att fjarrvarmebolag ska ‘
kunna prestera val pd sikt. Detta da avsakna- —
den av information leder till felaktiga, eller N

atminstone inte optimala, beslut inom hela

organisationen, exempelvis vid prioritering W’;
av investeringar, framtagande av underhlls- - - -
planer eller val av korsatt. Enligt IAM (2015b)

kan en forbattrad informationskvalitet i

organisationen innebara:

¢ 6kad maluppfyllnad pa grund av exempelvis effektivare och battre riktat
underhallsarbete eller ett forbattrat beslutsfattande i driftorganisationen

e minskad mangd omarbete pa grund av battre planering
e mojligheten att uppfylla tillampbara lagkrav och regleringar
o forbattrad precision i strategi- och investeringsbeslut.

For att sakerstélla att tillgangsinformationen utnyttjas val kravs dock inte enbart att
den samlas in, den maste ocksd sammanstallas, analyseras och férmedlas effek-

tivt genom fjarrvarmeorganisationen sa att den tillgangliggors for de som behover
den pa ratt tid och i ratt format. En illustration 6ver hur data och information kan
formedlas uppat i en tillgangsfokuserad fjarrvarmeorganisation ges i Figur 31 nedan.

(o)
Avdelning 2%

Individ

FIGUR 31 Kommunikation och informationsférmedling fran individ till grupp-, avdelnings- och
afférsomrddesnivd

Information maste alltsa floda bade uppat och nedat i en fjarrvarmeorganisation
for att informationshanteringen ska bli effektiv. Fran affairsomradesstyrningen och
nedat flodar tankar kring hur fjarrvarmeverksamheten ska styras pa sikt, vilka mal
som ska foljas upp for att sakerstalla strategiuppfylinad och vilka investeringsprojekt
som ska genomféras kommande ar. Men for att kunna skapa valgrundade strate-
gier och ta faktabaserade beslut maste insamling av data ske nere pa individ- eller
gruppniva. Data maste sedan analyseras och formedlas uppat i organisationen till
de resurser dar informationen utnyttjas bast, exempelvis for att investeringsbeslut
eller underhallsplaner. Med en informationshantering som medfér att beslutsfattare
har tillgang till ratt information vid ratt tidpunkt kan vardet av fiarrvarmebolagets
anlaggningar maximeras 6ver tid och darmed medféra ett hogre varde for bade bo-
laget, dess dgare och kunder. For detta kravs ett strukturerat arbetssatt med tydliga
ansvarsomraden och satsningar, nagot som en vélformulerad tillgangsinformations-
strategi hjalper till att skapa.
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6.3.2.1 Syfte

Syftet med tillgangsinformationsstrategin ar att inom fjarrvarmeverksamheten ska-
pa en gemensam bild 6ver och plan fér hur information om bolagets tillgangar ska
hanteras pa sikt. Det ska i strategin framga hur verksamheten star sig gentemot ett
framtida 6nskat lage och vilka strategiska initiativ som vidtas for att minska gapet
mellan nuldge och 6nskat lage.

6.3.2.2 Innehall

IAM (2015b) havdar att god praxis for tillgdngsinformationsstrategin ar att den
ligger i linje med tillgangsforvaltningsstrategin samtidigt som det finns beskrivningar
av hur tillgdngsinformation hanteras i nuldget, hur framtida mal och 6nskat lage ser
ut samt en plan for strategiuppfylinaden. Exempel pa utvarderingspunkter ar agar-
skap, roller och ansvarsomraden for tillgangsinformation samt de IT-verktyg som
anvands for informationshanteringen (IAM, 2015b). Viktigt ar dven att de processer
som kravs for att samla in, analysera och férmedla information finns beskrivna.
Tillganginformationsstrategin kan byggas upp i féljande delar:

inledning

policyuppfylinad

behov och anvandning av tillgangsinformation och informationssystem
tillgangsinformationsmal

strategiska informationsinitiativ.

vk wnNeE

De foreslagna delarna beskrivs mer ingdende nedan.

INLEDNING

I inledningen till dokumentet ar det precis som med tillgdngsférvaltningsstrate-
gin viktigt att ange vad syftet med strategin ar sa att varje medarbetare forstar
nyttan av att ha och forhalla sig till den. Ledningens hangivelse till tillgangs-
informationsstrategin bor ocksa framga samt att det ar ett krav att samtliga
medarbetare ska folja det som star i den. Utdver detta bor en gransknings- och
kommunikationsfrekvens anges sa att det tydligt framgar hur ofta eventuella
revideringar ska ske och nér strategin ska kommuniceras ut till organisation. Det
ska ocksa vara tydligt vem som ansvarar for granskning, eventuell revidering och
kommunicering av dokumentet.

POLICYUPPFYLLNAD

Eftersom Gvergripande principer kring hantering av tillgangsinformation anges i
tillgangsinformationspolicyn utan att det dar framgar huruvida fjarrvarmeverk-
samheten uppfyller respektive punkt ar det viktigt att detta tas upp i tillgangs-
informationsstrategin. Det vill sdga hur stort gapet ar mellan nuldget i organisa-
tionen och den 6nskade framtid som malas upp i policyn. Finns en beskrivning
Over gapet kan sedan strategiska initiativ fokuseras pa de riktlinjer i policyn dar
insatser har som storst paverkan pa policyuppfyllnaden.

For att genomfdra en analys av policyuppfylinaden kan respektive punkt i
policyn gas igenom och jamféras mot nuldget. Jamforelsen kan vara antingen
kvalitativ eller kvantitativ beroende pa vilken data som gar att fa fram. Notera
att policyprinciper ar beroende av varandra for uppfylinad. Da analysen eller
uppfylinad av en viss princip ar beroende av att en annan punkt ar uppfylld forst
kan dven detta noteras sa att det enkelt gar att férsta en eventuellt utebliven
beddémning.



EXEMPEL

TILLGANGSINFORMATION

Nedan ges ett exempel pa en gapanalys av tre punkter i Tillgdngsinformationspolicy
for affdrsomrdadet Kraft & Vidirme pd Hemmavid Energi AB beskrivna i avsnittet ovan.

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

e information om tillgangars tillstand, underhallsbehov och driftkostnader ska fram-
ga pa respektive tillgang i tillgdngsportféljerna inkluderade i anldaggningsplanerna.
- Nuldge: Vi har i nulaget inkluderat driftkostnader och en kortfattad beskrivning
av tillstandet pa de flesta av vara tillgangar i tillgdngsportféljerna. Kvarstar ar att
tydligt definiera underhallsbehovet for respektive tillgang utifran dess nuvaran-
de tillstand och den langsiktiga planen med den.

¢ data om fjarrvarmeverksamhetens tillgangar ska uppdateras sa fort forandringar
gors for att sakerstélla att beslut tas pa aktuell information.
- Nulage: Detta ar idag ytterst individberoende da vi saknar en framtagen process
som beskriver nar detta ska ske, hur och av vem.

o datakvalitet skall foljas upp l6pande for att sakerstdlla att uppsatta standarder och
riktlinjer foljs i sa hog grad som maijligt.
- Nulage: Vi foljer idag upp datakvalitet i nagra men inte alla operativa avdelning-
ar. Ett projekt ar paborjat for framtagande av uppfoljningsprocesser for de som
saknar sadana.

BEHOV OCH ANVANDNING AV TILLGANGANGSINFORMATION OCH
INFORMATIONSSYSTEM
Enligt IAM (2015a) bor bade interna och externa intressenter radfragas om sina
informationsbehov sa att de kan tas i beaktande vid formuleringen av tillgangs-
informationsstrategin. Om cheferna for de olika avdelningarna inom fjarrvar-
meverksamheten medverkar i framtagandet av strategin genom att beskriva
sina informationsbehov kan samsyn skapas avseende vilken data som behover
samlas in. Detta underlattar diskussioner kring hur mycket resurser respektive
avdelningen ska ldgga ner pa att samla in data at andra avdelningar da helhets-
bilden och nyttan blir tydligare fér respektive chef. Samsynen ar viktig da en stor
del av ansvaret for datainsamling ligger inom nagra avdelningar i fjarrvarme-
verksamheten, framfor allt underhalls- och driftavdelningen. Kostnaden for att
uppehalla 6nskvard datakvalitet ska inte verskrida nyttan av att ha tillgang till
den.

Nar informationsbehoven ar beskrivna ar det viktigt att insamlingsprocesser och
ansvarsomraden tydliggors sa att varje chef kan inkludera nédvandiga riktlinjer
och mal kopplade till insamling och hantering av information i sin egen policy
och strategi. IAM (2015a) menar att en tillgangsinformationsstrategi bor ta han-
syn till och darmed inkludera beskrivning av:

e beslutsfattande och informationen som kravs for att gora detta

¢ relationerna mellan och inom affarsprocesserna inklusive affarsdgarskap,
roller och ansvar
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o det foreslagna sattet att definiera informationsbehov inklusive kostnaden
for att tillhandahalla informationen och nyttan informationen medfor

¢ teknologin och mjukvaran som ska anvandas for att leverera strategin

e datahantering och 6vervakning

¢ kostnader, fordelar och tidsatgang for att forbattra tillgangsinformation.

e de huvudsakliga informationssystemen som behovs

e en beskrivning av hur olika informationssystem kommer interagera

e en strategi for hur data och anvandare kan flyttas till féreslagna nya system
¢ hantering av ostrukturerat innehall.

Enligt IAM (2015b) ska teknologin och mjukvaran som anvands for att leverera
informationsstrategin beskrivas och utvarderas déri, exempelvis avseende hur
val systemen ar anpassade till det de anvands till, om de ar tillrdckligt mobila
och hur vél de kan integreras och kommunicera med andra IT-verktyg. IAM
(2015b) havdar aven att det 4r mer kostnadseffektivt att I6pande kontrollera
datakvaliteten vid sjalva insamlingstillfallet an att behéva genomféra storre ini-
tiativ for att forbattra datakvaliteten i efterhand. Det vill sdga den totala kostna-
den for att uppehalla datakvaliteten minimeras om kvaliteten sakerstélls varje
gang en datapunkt ska dokumenteras. Darfor kan det vara fordelaktigt att lagga
in tvingande falt i IT-system, exempelvis underhallssystemet, som sékerstaller
att all nédvandig information fors in direkt.

TILLGANGINFORMATIONSMAL
Malen kopplat till tillgangsinformation kan antingen behandlas separerat fran
de i tillgangsforvaltningsstrategin eller inkluderas i samma maluppféljning. Det
viktiga ar att maluppfylinad mats sa att ledningen vet om verksamheten &r pa
vag i ratt riktning avseende informationshanteringen. Precis som i tillgangfor-
valtningsstrategin bor varje mal i informationsstrategin vara "SMART”, det vill
saga tydligt Specificerat, Matbart, Accepterat av de som ska uppna malet, Re-
alistiskt (uppnabart) och Tidsbestamt. Exempel pa vad mal kan baseras pa ges
nedan:
o datakvalitet matt i antalet korrekt ifyllda formuléar eller arbetsordrar av olika
slag
o datakvalitet matt i hur fullstandiga forteckningarna over tillgangarna ar,
exempelvis hur mycket teknisk data som ar ifylld, om leverantor och inkops-
datum framgar, om det finns reservdelslistor kopplade till tillgangen och sa
vidare
¢ datakonsekvens matt i hur val data om tillgangarna staimmer Gverens mel-
lan olika system eller register, exempelvis om objekt-ID dr samma i styrsys-
temet, underhallssystemet och inkopssystemet
e dataméangd matt i hur mycket data eller information som samlas in, analyse-
ras och/eller levereras inom och/eller mellan olika delar av organisationen.

STRATEGISKA INFORMATIONSINITIATIV

Baserat pa vad som uppkommit vid framtagandet av policyuppfylinaden och
behovsanalysen ovan bor strategiska initiativ for att uppfylla de uppsatta till-
gangsinformationsmalen tas fram. Som med de mer 6vergripande initiativen

i tillgangsforvaltningsstrategin stracker sig strategiska initiativ ofta 12 till 36
manader framat i tiden for att varken vara fér sma for att behandlas som strate-
giska initiativ eller for stora for att vara greppbara. Initiativ som ar kortare an 12
manader kan istéllet behandlas som forbattringsinitiativ utanfor strategin med-
an initiativ langre dn 36 manader kan delas upp i kortare etapper med delmal.
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Viktigt for de strategiska initiativen ar att inte satta igang for manga samtidigt
sa att verksamheten inte hinner hantera bade initiativen och det vardagliga
arbetet. Fokus bor ldggas pa de initiativ som tros ha storst effekt i motsvarighet
till insatsen, exempelvis de principer i policyn som bolagets ar langst ifran att
uppfylla eller de informationsbehov som idag inte uppfylls men som vid uppfyl-
lande skulle generera stora ekonomiska fordelar pa sikt.

6.3.2.3 Framtagande

Vid framtagandet av en tillgangsinformationsstrategi bor, precis som med policyn,
alla chefer i fjarrvarmeorganisationen medverka for att kunna optimera informa-
tionshanteringen ur ett helhetsperspektiv. Det behdéver rada konsensus kring vilka
som ska samla in och leverera vilken data till vem och vilka krav pa datakvalitet som
rader. Utan ett tydligt fokus pa helheten och de 6vergripande malen, oavsett om

de handlar om ett effektivare, sdkrare eller mer miljovanligt bolag, blir det svart for
respektive operativ chef att bade motiveras sjalv och motivera fér sina medarbetare
varfor ytterligare resurser ska ga till att samla in mer data.

6.3.2.4 Granskning och revidering

Till skillnad fran tillgdngsforvaltningsstrategin racker det inte med att endast en eller
ett fatal personer granskar och reviderar informationsstrategin da alla avdelningar
behover ge input pa nya informationsbehov som har uppstatt under aret eller gam-
la behov som inte langre finns.

Minst en gang per ar bor strategin gas igenom for att sdkerstélla dess relevans och
kommunicera ut budskapet i organisationen. Samtliga medarbetare bor vara infor-
stadda i vikten av insamling av data som beskriver bolagets tillgdngar, exempelvis
dess prestanda och tillstand.

6.3.2.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav
D3 manga chefer medverkar i framtagandet av strategin bor ansvaret ligga pa sam-
ma person som policyn, det vill sdga en for andamalet avsedd resurs, ofta benamnd
"asset manager”, eller affairsomradeschefen sjalv. Den ansvarige ansvarar for att
formuleringen av strategin blir gjord, att granskning och revidering sker med 6nskad
frekvens och att respektive chef férmedlar budskapen till sin del av organisationen.
De som medverkar i framtagandet av tillgangsinformationspolicyn behéver tillsam-
mans ha kunskap om:

e fjarrvarmestrategin

e tillgangsforvaltningspolicyn

e tillgangsforvaltningsstrategin

e tillgangsinformationspolicyn

¢ informationsbehoven i respektive del eller avdelning i fjarrvarmeorganisatio-

nen
e de regleringar och lagar fjarrvarmeverksamheten maste forhalla sig till

¢ vad en tillgangsinformationsstrategi innebar och vad den bér innefatta.
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6.3.3 Tillgangsinformationsstandarder
For att se till att tillgangsinformation samlas in, kategoriseras, analyseras och kom-
municeras till den grad som bestdams i informationsstrategin behdvs standarder.
Standarder for tillgangsinformation inkluderar enligt IAM (2015a) vanligtvis:
e klassificering av tillgdngar i en bestamd hierarki sa att 6vergripande tillgangs-
inventarier kan skapas och hanteras
¢ definitioner av den data som bor samlas in och hanteras for respektive till-
gangstyp
e metoder for att kategorisera defekter och fel hos tillgangar.
e tillvagagangssatt for att definiera och allokera kritikalitet hos tillgangar som
stod i beslutsfattande

e tillvagagangssatt for att faststalla och méta tillstandet hos tillgangar som stod i
portféljhantering och underhallsplanering

o tillvagagangssatt for att faststalla och méata prestanda och tillganglighet hos en
tillgang for att underlatta planering pa bade kort och lang sikt

e metoder for att faststélla och méata utnyttjandet av en tillgang for att hjalpa till
att bestamma intervall mellan atgéarder.

| respektive standard ar det dven fordelaktigt om kvalitetskraven pa informatio-

nen framgar. Kvalitetskraven kan skilja sig at beroende pa exempelvis tillgangarnas
kritikalitet, den langsiktiga planen for tillgdngen eller vilka beslut som tas baserat pa
informationen. Att folja upp och sdkerstalla att uppsatta standarder foljs ar samti-
digt viktigt for att sékerstalla att informationen ar tillforlitlig. IAM (2015a) menar att
tillforlitlig information om ett foretags tillgangar underlattar beslutsfattande inom
tillgangsforvaltningen, exempelvis avseende underhalls- och avyttringsbeslut, och
att anvandbar information exempelvis kan vara tillgangars placering, tillstand, san-
nolikhet for och konsekvens av fel, underhallskostnader, tillgédnglighet och uppfyl-
lande av lagkrav. Nedan ges ett exempel pa hur en underhallsorganisation kan tanka
kring standardisering av hur underhallsatgarder ska klassificeras.

Klassificering av underhallsatgarder

For att kunna sortera och prioritera underhallsatgarder kan de med fordel klassifice-
ras enligt standarden SS-EN 13306. Den &r uppbyggd enligt foljande fér underhalls-
atgarder (Swedish Standards Institute, 2010):

o forebyggande underhall — underhall som utfors innan ett fel har uppstatt for att
minska risken for fel eller forlanga tillgangens livslangd. Forebyggande underhall
kan delas upp i:

o forutbestamt underhall — férebyggande underhall som utfors enligt for-
utbestamda intervall, i tidsenheter eller producerade enheter, utan att en
foregaende undersokning av tillgangens tillstand har genomforts.

o tillstandsbaserat underhall — forebyggande underhall som inkluderar en
undersokning av tillgangens tillstand (genom matning, tester eller inspek-
tion), en analys av utdata och de efterfoljande férebyggande underhallsatgar-
derna.

- Forutsagbart underhall — tillstandsbaserat underhall som foregas av
en prognos av tillgangens tillstand framtagen genom repeterad analys
eller kand karakteristik och utvardering av signifikanta parametrar som
pavisar degradering av tillgangens tillstand.
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¢ avhjidlpande underhall — underhall som utfors efter att ett fel har upptackts for
att aterstalla tillgangen till ett fungerande lage:

o akut avhjilpande underhall — avhjidlpande underhall som utfors utan
fordrojning efter det att felet har upptackts for att undvika oacceptabla
konsekvenser.

o uppskjutet avhjalpande underhall (hari benamnt planerbart avhjdlpande
underhdll) — avhjalpande underhall som inte utfors direkt efter det att ett fel
har upptackts utan skjuts upp enligt forbestamda regler.

Olika typer av underhallsatgarder kan sedan klassificeras ytterligare genom att
exempelvis ange vad for typ av forutbestamt underhall det handlar om eller vilken
felorsaken var vid ett avhjdlpande underhall. Det kan dven vara bra att ange om
objektet kraver drift eller driftstopp da jobbet ska utforas, om det ska ske under en
specifik period, vilka reservdelar som krévs for jobbet, om nagon specifik utrustning
kréavs och sa vidare. Det viktiga ar inte att fa klassificeringen, eller nagon standard
for den delen, helt ratt fran borjan utan istallet att den tillats utvecklas 6ver tid sa
att 6verflodig data fasas ut och relevanta informationskrav laggs till. Pa sa satt blir
standarden hela tiden béattre anpassad till det arbetssatt som rader.

6.3.4 Tillgdngsinformationssystem

Digital hantering av data och information ar idag ett maste i verksamheter dar
I6nsamheten berors av allt fran kort- och langsiktig underhallsplanering och pro-
duktionsoptimering till projektledning och investeringskalkylering av anldaggningar
som innehaller tusentals komponenter och som planeras fungera tillfredstéllande

i manga ar framdéver. Mjukvara i form av exempelvis SCADA-system, underhalls-
system, optimeringssystem och projektplaneringssystem ar darfor vitala for ett
fijarrvarmebolag som 6nskar forbli langsiktigt konkurrenskraftigt. Faiz och Edirising-
he (2009) menar att ju mer och ju battre information om tillgangarna foretaget har,
desto effektivare kan bolaget anvanda sina resurser samtidigt som risken for olyckor
minskar. Mangden information innebar dock att beslut kan involvera en uppsjo av
alternativ vilket har lett till behovet av beslutsstédsystem, det vill sdga mjukvara ut-
vecklad i syfte att understtdja beslutsfattande i komplexa system (Faiz & Edirisinghe,
2009).

Enligt IAM (2015a) inkluderar tillgangsinformationssystem typiskt:

ett tillgangsregister

ett GIS-system

aktivitetshanteringssystem, exempelvis underhallssystem

lagerhanteringssystem, vilket dock ofta ingar i underhallssystemet

¢ beslutsstodsystem, exempelvis investeringsmodellering for att stodja strate-
gisk planering

e process-, telemetri- och SCADA-system

e gemensamma datamiljoer for att samla in, hantera och sprida ut modelldata
och dokument

e tillstandsovervakningssystem for att Gvervaka exempelvis temperatur och
vibrationer och darigenom forutse fel

e mobil arbetsutrustning for att samla in och sprida data och information.
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Ett vanligt problem &r att kunskap om foretags tillgdngar finns lagrat i individers
huvud snarare an i uppsatta informationssystem (IAM, 2015a), nagot som innebar
att kunskapen gar forlorad nar respektive person lamnar bolaget. Att samla in data
pa nytt nér en medarbetare slutar ar arbetskravande.

6.3.5 Fallforetagens hantering av tillgangsinformation
| foljande kapitel presenteras hur fallforetagen arbetar med tillgdngsinformation.

6.3.5.1 Hantering av policyer och strategier for
tillgangsinformation

Inget av bolagen i studien har nagot som liknar en po-
licy eller strategi for hantering av tillgangsinformation.
Dock skulle bolagen med storsta sannolikhet kunna dra
stor nytta av att formulera tydliga riktlinjer och strate-
gier for hur data ska hanteras da det paverkar sd mycket
i tillgdngsforvaltningen. Allt fran investeringskalkylering
till underhalls-, projekt- och driftplanering ar starkt avhangd den tillgang till data
respektive avdelning har vid varje beslut som ska tas. Med gemensamma 6verens-
kommelser och initiativ riktade till att forbattra datakvalitet och datatillgénglighet
kan darfor beslutsfattandet i fjarrvarmeorganisationerna férbattras.

En bra start for de som vill paborja ett strategiskt arbete med hantering av tillgangs-
information ar att inkludera ett avsnitt om det i respektive nuvarande strategi. Tros-
keln blir d@ mindre eftersom inget nytt dokument maste forfattas och tas ansvar for,
enbart ett nytt avsnitt i den befintliga strategiska processen som redan finns i nagon
man hos alla fem fallforetag.

6.3.5.2 Hantering av tillgangsinformationsstandarder

Standarder for tillgdngsinformation aterfinns hos samtliga fallféretag. Alla bolag i
studien har nagon form av klassificering av tillgangar i en hierarki. Nagra utgar fran
KKS-standarden* medan andra har andra klassificeringar tagna fran exempelvis den
leverantor som byggt basanlaggningen. Dessa standarder underlattar bade teknisk
dokumentation och dokumentation av exempelvis fel eller avvikelser eftersom
klassifieringarna underlattar att soka sig fram till ratt anlaggningsobjekt. Vanligt ar
dock att graden av, och kvaliteten p3a, klassificeringarna skiljer sig at mellan nyare
och dldre anlaggningar inom ett och samma bolag. Detta kan bero pa att kompeten-
sen har 6kat inom omradet men ocksa for att en 6kad komplexitet i anlaggningarna
gor dokumentation allt viktigare. Samtidigt gors fler ansatser gors att koppla ihop
tillgdngarna med exempelvis reservdelslistor, underhallsatgarder, produktionsavvi-
kelser med mera, vilket kraver en standardiserad struktur som samtliga intressenter
kan navigera i.

For att aterkoppla till exemplet om klassificering av underhallsatgarder (se kap
7.3.3) fanns vid starten av detta projekt standarder for detta hos tva av foretagen i
studien. Under projektets gang har ytterligare ett bolag tagit fram en tillgangs-
informationsstandard . Detta visar pa den pagaende forandringen inom data- och
informationshanteringen som sker i branschen. Fler och fler fjarrvarmebolag inser
behovet av en strukturerad informationshantering. Fér att méta framtidens allt
hardare krav pa langsiktigt hallbara beslut ar det viktigt med tillgang till aktuell

XKKS ar en standard for att dopa och klassifiera objekt i en anlaggning. . Den kommer ursprungli-
gen fran Tyskland men &r idag vanligt forekommande bland svenska fjarrvarmebolag.
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information om tillgangars prestanda och tillstand. Utvecklingspotentialen &r stor,
hos fallféretagen och i branschen som helhet. Manga ganger saknas exempelvis
standarder for vilken data som ska samlas in och hanteras for respektive tillgangs-
typ, metoder for att mata tillstand, tillvagagangssatt for att definiera kritikalitet eller
metoder for att mata prestanda. Enbart ett fatal av fallféretagen har respektive
ovan namnd standard utvecklad och implementerad i sina organisationer. Och i de
fall en standard finns saknas ofta aterkommande maluppféljning som sakerstaller
att standarden f6ljs och vid behov revideras, nagot som ofta ar kritiskt for att en
framtagen standard ska efterlevas i praktiken.

6.3.5.3 Hantering av tillgdngsinformationssystem

Pa detta omrade ar fjarrvarmebolag over lag relativt uppdaterade, sa dven fall-
foretagen. Avsaknad av informationssystem &r sdllan ett hinder for den interna
utvecklingen da manga, och sa dven for fallféretagen, har ett tillgdngsregister,
SCADA-system, underhallssystem inkluderat lagerhantering och tillstandsévervak-
ning, GIS-system och dokumenthanteringssystem. Daremot utnyttjas sallan hela
potentialen i dessa system, bland annat pa grund av avsaknad av standardiserade
arbetsprocesser och kontinuerlig uppféljning vilket gor att informationen i systemen
inte halls uppdaterad och systemvanan forblir 1ag. Detta leder i sin tur till att nar
nformationssystemen ska anvandas upplevs det svarnavigerat och icke-uppdaterat.
Fokus bor saledes inte ligga pa att implementera nya system utan snarare lara sig
utnyttja delsystem som finns tillganglig i branschen idag.

Precis som i alla branscher sker en teknisk utveckling dven i fjarrvarmebranschen.
Allt vanligare ar att informationssystem blir mer och mer mobila, exempelvis gar det
i de flesta underhallssystem idag att anmala fel ute i anlaggningen med hjalp av en
lasplatta eller mobil och sedan beskriva och avrapportera sjdlva underhallsatgarden
direkt pa plats. Ytterligare ett exempel ar webbaserade driftoptimeringssystem dar
kérning och uppféljning kan ske pa distans via exempelvis mobiltelefoner eller bar-
bara datorer istallet for att vara lasta till stationara datorer i kontrollrummet, nagot
som ett av bolagen i studien tillampar.
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6.4 Anlaggningsplanering

| detta kapitel beskrivs hur och varfér foretagen bor arbeta med anlagg-
ningsplaner och en beskrivning av nuvarande tillgangsportfélj, det vill
saga den andra nivan i den foreslagna ordningsfoljden. Avslutningsvis
redovisas for hur fallféretagen arbetar med anlaggningsplaner och
planering.

Innan operativa policyer och strategier tas fram bor det finnas anlaggningsplaner
med tillhérande tillgangsportfoljer sa att det tydligt framgar vad som ar beslutat
avseende vilka tillgdngar foretaget ska férvalta under vilken tid och pa vilket satt.
Det andra steget i att fa till en strategisk nedbrytning av policyer, strategier och mal
avseende forvaltningen av tillgangar i fjarrvarmeorganisationen kan saledes avslutas
med att ta fram dessa portfoljer for respektive anlaggning.

For att besluta om forandringar i tillgdngsportféljen behover beslut dven tas kring
vilka investeringar som ska realiseras. Efter en forklaring av hur anlaggningsplaner
skulle kunna byggas upp beskrivs darfor hur sjdlva investeringsprocessen, inklusive
en fordjupad beskrivning av investeringskalkyleringen, kan ga till pa ett fjarrvarme-
bolag.

6.4.1 Anlaggningsplaner

Anlaggningsplaner kan ses som en samman-

stéllning av portfoljer med a) de fysiska

tillgdngar som finns inom verksamheten ﬁ
idag och b) de som bor finnas pa sikt for att

mota efterfragan och uppna de uppsatta \ j Eﬁ
tillgangsforvaltningsmalen. Pa vilken niva i i Vv
anlaggningstradet tillgdngarna bor anges ar

upp till respektive fiarrvarmebolag, dock ar % @ %

det lampligt att inte dela upp tillgangarna i

for sma delar eller komponenter utan istéllet

lamna detaljplaneringen till de operativa

avdelningarna i form av exempelvis underhallsplaner som fors in i underhallssyste-
met. En rimlig niva kan exempelvis vara att dela upp tillgdngarna i ackumulatortank,
panna, turbin, bransleinmatningssystem och sa vidare, det vill sdga pa den niva
som man oftast investerar i, upprustar eller avyttrar vid ett enskilt tillfalle och som
bolaget darfor kan besluta om en gemensam langsiktig plan for.

6.4.1.1 Syfte

Syftet med anlaggningsplaner &r att fa en dverblick 6ver nuvarande och kommande
tillgangar och tillgangsbehov sa att tillgangsforvaltningen kan styras langsiktig och i
linje med fjarrvarmeverksamhetens overgripande mal.

6.4.1.2 Innehall

Anldggningsplaner kan delas upp pa flera olika satt beroende pa fjarrvarmeverk-
samhetens sammansattning. For féretag med anlaggningar pa flera orter kan det
vara lampligt att ha en separat anlaggningsplan for respektive ort medan det for
foretag med en stor huvudanlaggning och ett antal reservanldggningar kan vara
lampligt att separera anlaggningsplan for huvudanlaggningen fran reservanlagg-
ningarna. Det sistnadmnda da syftet med, eller kraven pa, huvudanlaggningen
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respektive reservanldggningarna kan se mycket olika ut. Om de separeras i olika
anlaggningsplaner ar det dock viktigt att den totala effekten jamfors mot nuvarande
och kommande leveransbehov sa att suboptimering inte sker. Nar uppdelningen val
ar gjord kan respektive anldaggningsplan forslagsvis delas upp i sex delar:

Uk, WN PR

. inledning

. sammanfattning av nuvarande tillgangsportfolj
. nuvarande och framtida tillgdngsbehov

. gapanalys

. planerade férandringar i tillgangsportfoljen

. tillgangsportfoljen.

Dessa delar beskrivs mer ingaende nedan.

INLEDNING

Inledningsvis bor anlaggningsplanens syfte och omfang beskrivas, det vill saga
varfor anlaggningsplanen finns, hur den ar uppbyggd och vilka tillgangar den
innefattar. Det kan har vara bra att daven beskriva pa vilken niva man vill att
anlaggningarna i tillgdngsportfoljen ska ligga, exempelvis om hela bransleinmat-
ningssystemet ska beskrivas som en tillgang eller om man ska ga ner till nivan
inmatningsskruy, tippficka, cellmatare et cetera. Som beskrivet ovan kan en
lamplig niva vara att gruppera de objekt som tillsammans investeras i, upprus-
tas eller avyttras vid ett och samma tillfalle for att underlatta planeringen.

Pa liknande satt som med strategin bor sedan ledningens hangivelse framga,
foljt av ansvarsomraden, granskningsfrekvens och kommunikationsprinciper till-
sammans med en underskrift fran personen som ansvarar for anlaggningsplan.

SAMMANFATTNING AV NUVARANDE TILLGANGSPORTFOLJ

Nasta del i anldaggningsplan bor vara att kortfattat beskriva hur den nuvarande
tillgangsportfoljen ar uppbyggd. Det vill sdga vilka tillgangar och kapaciteter som
finns idag. Detta for att i ett senare skede kunna genomféra en gapanalys av
forhallandet mellan den nuvarande tillgangsportfoljen och det nuvarande och
kommande tillgangsbehovet.

NUVARANDE OCH FRAMTIDA TILLGANGSBEHOV

Det nuvarande och prognosticerade framtida tillgdngsbehovet behover beskri-
vas. Detta gors genom att titta pa en for fiarrvarmeverksamheten évergripande
omvarlds- och efterfrageanalys, eventuella riktlinjer i 6vergripande policyer
samt 6vergripande mal och initiativ som ska genomfoéras. Viktigt att poangtera
ar att forandringar i tillgangsportféljen kan behdvas till exempel pa grund av att
tillgangarna aldras och slits eller att direktiv om att fasa ut fossila branslen.

GAPANALYS

Nar tillgdngsbehoven &r beskrivna bor gapet mellan den nuvarande fill-
gangsportféljen och det nuvarande och kommande tillgangsbehovet analy-
seras for att kunna dra slutsatser kring vilka atgarder som behdéver goras i
tillgangsportfoljen pa kort och lang sikt. Tillgdngar som behover bytas ut eller
upprustas pa grund av dess alder, det vill saga for att underhalls- och/eller
stillestandskostnaderna blir for hdga, maste ocksa tas i beaktande for att kunna
se vilka behov av ny- eller reinvesteringar som kommer behévas. Atgarderna
blir sedan input till investeringsprocessen. Det kan handla om allt ifran behovet
av en ny ackumulator till en prognosticerad 6kning av efterfragan som medfor
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behov av en storre anlaggning eller att den radande situationen pa brénsle-
marknaden medfor att en flispanna bor byggas om till avfallspanna.

PLANERADE FORANDRINGAR I TILLGANGSPORTFOLIEN

Nar forslag till forandringar i tillgangsportféljen har hanterats i investeringspro-
cessen och beslut har tagits kring eventuella nyinvesteringar, upprustningar
eller avyttringar bor dessa planerade férandringar, forutom att utgora input till
projektprocessen, listas i anldaggningsplan. For att underlatta 6verblicken radas
foreslagna forandringar forslagsvis upp i kronologisk ordning.

Informationen som bor inkluderas beror pa férandringstypen. For upprust-
ningar och avyttringar finns redan all relevant tillgangsinformation beskriven i
tillgangsportfoljen. For dessa behovs darfér enbart ett namn och ID-nummer pa
tillgdngen samt datum for férandring och en beskrivning av vad som ska férand-
ras. Denna information bor dven innefattas under planen for respektive tillgang
i tillgdngsportféljen. For nyinvesteringar bor istallet sa mycket information som
moijligt om planerad kapacitet, datum for byggnation, kostnader och resurskrav
finnas med. Detta kan ses som en grund till en information som bor inkluderas
for respektive tillgang i tillgdngsportfoljen, se nastkommande rubrik.

TILLGANGSPORTFOLIEN

Sista delen i anldggningsplanen bor foretagets tillgangar beskrivas mer ingaen-

de. Som tidigare namnts ar vilken niva i anlaggningstradet som tillgdngarna ang-

es pa upp till respektive fiarrvarmebolag. En grundregel kan vara samma niva

som man vanligtvis investerar i, upprustar eller avyttrar vid ett enskilt tillfalle.

For varje tillgang i tillgangsportfoljen bor féljande information finnas (IAM,

2015c¢):

¢ ansvarsfordelning for exempelvis underhall, revisionsplanering och drift av
tillgangen

e positionering, det vill sdga var tillgdngen finns

¢ vilken betackning eller ID-nummer tillgdngen har

e nar tillgangen inférskaffades

¢ tillgangens tillstand, det vill sdga i vilket skick tillgdngen ar i idag. Detta kan
exempelvis anges med en skala fran 1 till 5 dér 1 betyder att tillgangen ar i be-
hov av genomgdende serviceatgarder for att fungera tillfredsstéllande medan
5 betyder att tillgangen ar som ny

e vad planen ar med tillgangen pa kort, medellang och lang sikt. Det vill sdga
om tillgdngen ska bibehallas i nuvarande tillstand, forandras eller avvecklas
beroende pa nuvarande och kommande efterfragan, investeringar, teknolo-
gisk utveckling eller andra strategiska beslut som paverkar anldggningsplane-
ringen

¢ hur mycket den kostar, bade den initiala investeringen, |6pande under-
hallskostnader och hur mycket den kostar att kora/drifta i kronor/MWh

¢ kapacitet, bade i teorin och i praktiken baserat pa hur den gick att kora i ny-
skick respektive dagens tillstand

¢ hur mycket och vad fér typ av underhall den kréver, bade i teorin och i prak-
tiken for tillgangar i drift. Exempelvis hur ofta en tillgang boér inspekteras eller
smorjas samt eventuella delar som behdver bytas ut vid jamna mellanrum
sasom packningar, filter och dylikt

e hur tillgdngen bidrar till strategisk maluppfylinad

e hur kritisk tillgangen &r, exempelvis genom en ABC-klassificering baserat pa
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effekten av ett eventuellt stillestand. ABC-klassningen kan sedan ligga till
grund for vilka tillgdngar som ska prioriteras vid en mer utférlig kritikalitets-
analys av verksamhetens reservdelar

e reservdelshantering, det vill sdga vilka typer av reservdelar som bor finnas
tillgangliga och i vilken kvantitet. Forslagsvis baseras reservdelshanteringen pa
en kritikalitetsanalys

e beskrivning av tidigare genomforda forandringar pa tillgangen.

Mark val att informationen i punktlistan ovan inte nodvandigtvis behdver finnas
angiven i sjdlva anlaggningsplan. Det kan mycket val finnas mer effektiva satt att
hantera informationen. Exempelvis bor inplanering av underhallsatgarder inte ske
i anlaggningsplan utan lampar sig battre i ett underhallssystem samtidigt som data
om anlaggningsobjekts positionering eventuellt kan féras in i ett GIS-system. Dock
bor beskrivningar om var ndmnd information gar att hitta framga samtidigt som
mindre detaljerad information om exempelvis placering eller underhallsbehov kan
inkluderas i anlaggningsplan for att snabbt fa en 6verblick éver hela tillgangen och
dess forutsattningar.

6.4.1.3 Framtagande

Att ta fram anldggningsplaner forsta gangen ar tidskréavande eftersom alla tillgangar
pa vald niva ska beskrivas utforligt. Viktigt ar da att de som medverkar i framtagan-
det har en tillracklig gemensam kompetens for att bedéma relevanta aspekter sasom
anlaggningarnas tillstand, kapacitet och underhallskrav. Informationen kan byggas
pa efter tid om initiala undersokningar kravs, men da ar det viktigt att notera det.

6.4.1.4 Granskning och revidering

Nar anlaggningsplanerna val ar framtagna maste de hallas uppdaterade sa att

den langsiktiga planeringen alltid kan baseras pa relevant data om foretagets
tillgdngar. Darfor behover det finnas processer for uppdatering av informationen i
tillgangsportfoljen vid anlaggningsforandringar. Det innebar ocksa att den som har
huvudansvaret for anlaggningsplan maste granska och vid behov revidera anlagg-
ningsplan regelbundet, sa att nya vdlgrundade alternativ avseende investeringar,
upprustningar eller avyttringar kan tas fram.

6.4.1.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav
Vem som ansvarar for respektive anlaggningsplan beror mycket pa hur fjagrrvarme-
verksamheten ar organiserad. For mindre fjarrvarmebolag kan anldggningsplan,
precis som policyn och strategin for tillgangsférvaltningen, vara fjarrvarmechefens
ansvar. Pa storre bolag kan finnas en separat avdelning som enbart arbetar med
anlaggningsplanering och dar ansvaret ligger pa t.ex. avdelningschefen. Ansvaret
innebar dels att halla anldggningsplan uppdaterad, dels se till sa att behovsupp-
skattningar och gapanalyser ar baserade pa korrekt och relevant data. Det ar darfor
viktigt att den ansvarige blandar in den kompetens som behovs i processen. De som
medverkar i framtagandet, granskningarna och revideringarna av anldaggningspla-
nerna behover tillsammans ha kunskap om:

e tillgdngsforvaltningspolicyn

e tillgangsforvaltningsstrategin

e foretagets nuvarande tillgadngar och dess kritikalitet

¢ befintliga och framtida tekniska l6sningar inom fjarrvarmeproduktion

e befintliga underhallsplaner

¢ eventuella genomférda kritikalitetsanalyser.
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6.4.2 Fallforetagens anlaggningsplanering
Av fallféretagen ar det framfor allt ett bolag som
arbetar systematiskt med en kontinuerlig anlaggnings-
planering. | ett av de Ovriga paborjades en satsning
inom systematiserad anldaggningsplanering under detta
projekts gang. | resterande bolag sker naturligtvis nagon
form av anlaggningsplanering, dock inte systematiskt.
Dar bestar den istéllet av muntliga 6verenskommelser, kvalitativa erfarenhetsba-
serade analyser och enskilda utredningar kring vilka investeringsbehov som finns
idag och i framtiden. Det som fattas ar ett systematiskt arbetssatt som sakerstaller
att beslut tas baserat pa aktuell data som kontinuerligt samlas in och gors tillganglig
och att investeringsalternativ prioriteras mot varandra med samma krav pa investe-
ringsunderlag for de olika alternativen s3 att rattvisande scenarioanalyser baserade
pa omvarldsdata kan genomforas.

En hypotes kring varfor standarder for systematisk anlaggningsplanering saknas ar
att det inte finns nagot uttalat ansvar for fragan. Ansvaret for anlaggningsplanering-
en ar inte tydligt definierat. En konsekvens ar att beslutsunderlag for investeringar
varierar beroende pa vem som bestéllt respektive tagit fram dem. Da ingen har
officiellt ansvar for att sakerstalla att ratt information finns tillganglig eller att inves-
teringsalternativ utvarderas pa likartade satt, saknas bade motivation och mandat
hos medarbetarna, for att ta sig an det stora projektet att standardisera anlagg-
ningsplaneringen. Att framarbeta och implementera strukturer och standarder for
anlaggningsplanering i en fjarrvarmeverksamhet ar resurskravande. Nedan beskrivs
ledningssystemet for tillgangar pa ett av studiens fallforetag.

6.4.2.1 Ledningssystem for tillgangar pa ett av fallféretagen

Inom ett av bolagen kallas ledningssystemet for tillgdngar kort for anlaggningsut-
veckling. Det finns en avdelning med samma namn dar ansvaret for att vardet av
tillgangarna forvaltas i enlighet med organisationens mal. Har samlas de besluts-
processer som ska sakerstalla att riskhantering, informationsspridning och planering
av aktiviteter sker samordnat och strukturerat. Kompetens for att driva utredningar
av bade teknisk, ekonomisk och legal karaktar finns samlade inom avdelningen. |
samarbete med andra delar av organisationen dr malet att skapa underlag for en
hallbar tillgangsforvaltning.

Utifran hogsta ledningens strategiska plan och mal ar det Anldaggningsutvecklings
uppgift att ta fram en langsiktig plan for affairsomradets tillgangar. Denna ska stracka
sig dver tillgangarnas livstid vilket gor att den ar mer langsiktig an affairsomradets
strategiska planering. Anlaggningsutveckling har som uppgift att sammankoppla de
overgripande malen med den kunskap och kompetens som finns inom den reste-
rande verksamheten. Detta beror alltsa allt fran konstruktion till produktion och
underhall. Anlaggningsutvecklings ansvar for att utveckla och férvalta ett lednings-
system innebar aktiviteter som datainsamling, sortering, prioritering, planering
och kommunikation av sadant som beror policybeslut eller storre investeringar.
Anlaggningsutveckling ansvarar for att gora bedomningar av 6vergripande mark-
nadsutsikter som har paverkan pa affarsomradets verksamhet. Det ror exempelvis
elhandelsmarknaden, bréanslemarknaden och ravarumarknaden. De operativa
verksamheterna bidrar med att samla och nar sa ar lampligt utreda sadana forut-
sattningar.
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Chefen for anldaggningsutveckling har tre direktrapporterande chefer under sig, en
for en projektenhet, en for en konstruktionsenhet och en for en analysenhet. Alla
dessa enheter har roller inom tillgangsforvaltningen och samlar med sin kompetens
data for beslut.

Analysenheten har uppgiften att leda och stétta produktionsorganisationen i syfte
att halla optimal kdrplanering och ratt driftforutsattningar for att kunna na organisa-
tionens mal. De har darfor resurser inom bade drift- och miljdanalys.

| och med Anldggningsutvecklings ansvar for policy och strategisk tillgangsforvalt-
ning finns ett gransland mellan avdelningen och Analysenheten som ibland &r svart
att klart avgransa. Analysenheten ansvarar for att anlaggningarna kors uthalligt och

i enlighet med svensk lag. Daremot ansvarar Anlaggningsutveckling fér policybeslut
som ror anlaggningarnas overgripande tillganglighet och investeringar som paverkar
den strategiska planeringen. Utredningsunderlag som genomférts inom Analysen-
heten och som visar sig ha paverkan pa denna planering lyfts till Anlaggningsutveck-
ling for vidare beslut.

Konstruktionsenheten har inom sitt kompetensomrade pa liknande satt en utredande
och operativt styrande roll, liknande Analysenheten. Konstruktionsenheten utreder
och tar fram underlag for tekniska l6sningar och vidarebefordrar sddant som har
langtgaende paverkan pa tillgdngarnas tillganglighet eller livscykel till Anlaggningsut-
veckling.

Projektenheten har i sitt uppdrag att samla och koordinera de projekt som plane-
rats inom affairsomradet. Den strategiska planeringen fran Anlaggningsutveckling
styr den investeringsram som projektenheten har att genomféra. Forandringar
inom projekten som leder till en paverkan pad denna ram lamnas vidare till Anlagg-
ningsutveckling for bedémning och beslut. En visualisering av ledningssystemet for
tillgangsforvaltningen ges i Figur 32 nedan.
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FIGUR 32 Ledningssystem for tillgdngar pa ett av fallféretagen

Inom detta bolag kallas den strategiska planen for tillgangarna internt for Anlagg-
ningsplan. Denna innehaller mal for forvaltningen av anlaggningarna, riskhantering
och marknadsbedoémningar. Det ar saledes en mix av vad som i denna rapport
benamns tillgdngsforvaltningsstrategi och anlaggningsplan. | fallféretaget utgor
anlaggningsplanen en viktig del i affirsomradets ledningssystem da den styr bade
investeringsramen och riskhanteringen internt. Den ar dven tydligt kopplad till bola-
gets Overgripande mal.

6.4.2.2 Fallféretagens investeringsprocesser

| fallféretagen som ingar i studien ser vi lite olika
ansatser och ambitionsniva, vilket speglar féretagens
storlek. Ett av de mindre foretagen har tidigare inte
haft nagon mer formaliserad beslutsprocess, utan be-
slutskompetens har delats upp mellan linjeorganisatio-
nen och VD beroende pa investeringsbeloppets stor-
lek. VD har da avgjort om styrelsen ska vara delaktiga i sjalva beslutsfattandet, och
styrelsen har huvudsakligen styrt investeringsprocessen genom att tilldela en arlig
investeringsbudget. Nyligen har man infort att investeringsbedémningar ska goras

i ett sarskilt Excel-baserat kalkylverktyg som inférskaffats fran en extern leveran-
tor. I och med att man har gjort det sa har man sakrat att man faktiskt provar sina
projekt med en kvantitativ kalkyl som ocksa erbjuder grundldggande kanslighetsa-
nalyser i grafisk form. Men det finns ju inget i kalkylmallen sjalv som kvalitetssakrar
de ingangsvarden man matar in. Kalkylverktyget &r omfattande, foljer vedertagen
praxis, samt erbjuder en hog detaljgrad och anpassningsbarhet; men det staller
ocksa krav pa anvandaren for att kunna tolka och kritiskt granska kalkylresultaten.
Nu nar man infort ett formellt och vederhéftigt kalkylverktyg sa skulle en framtida
utvecklingsmojlighet kunna vara att man lagger tid pa de mer kvalitativa aspekterna
av beredandet av beslutsunderlag. Man har ocksa inlett ett arbete for att struktu-
rera processen, dar manga av de punkter som berérs ovan finns med. Ett dskande
om medel ska atfoljas av en formell begédran dar sokande redogor for bakgrunden,
projektet motiveras, en beskrivning av vad konsekvensen ar av att inte genomfora




ANLAGGNINGSPLANERING

projektet, samt vad som &r ett relevant referensalternativ. Vidare maste en sadan
begdran mynna ut i en explicit rekommendation genom signering. Efter att den pro-
cess implementerats skulle man kunna fundera vidare pa formerna for hur kalkyl-
forutsattningar faststalls, samt hur man bedomer de konsekvenser som inte enkelt
uppfangas i en kalkyl. Det kan ocksa vara vart att ytterligare begrunda vad styrelsens
roll och ansvar bor vara i samband med storre ekonomiska beslut. Man tanker ofta
att investeringar utgar fran de behov och mojligheter som identifieras, och har man
da att forhalla sig till en fast investeringsbudget kan leda till saval under- som 6ve-
rinvesteringar. Finns Idnsamma projekt som inte ryms inom investeringsbudgeten
sa innebér det att man underinvesterar, och om man inte kan identifiera tillrackligt
manga lonsamma projekt sa finns risken att man frestas till att 6verinvestera (“det
kan bli lagre tilldelning nasta ar”).

| ett annat av fallféretagen har man redan etablerade och tydligt strukturerade och
transparenta beslutsunderlag. Har ser man exempel pa de komponenter som be-
skrivits ovan. Det finns en tydlig rubrikstruktur i underlagen dér atgarden motiveras
och mal formuleras. Projektéren far ocksa redogora for den tekniska l6sningen samt
vilka alternativa atgarder man har 6vervagt. Man delar upp atgarder i olika kate-
gorier. For underhallsprojekt och atgarder som gors for att mota lagkrav upprattas
normalt inte ldonsamhetskalkyler. Det understryker vad som sagts ovan om man kan
formulera basfall som maste goras oaktat [6nsamhetsaspekter. For atgarder som
daremot ar produktivitetshdjande eller som ar av tillvaxtkaraktar upprattas [6n-
samhetskalkyler. Viktigare berdkningsforutsattningar redovisas tydligt, och flertalet
av forutsattningarna (t.ex. branslepriser och kalkylranta) forefaller dessutom vara
faststallda centralt, bortom projektérens bekraftelsesnedvridning. Projektbudget re-
dovisas fordelat pa komponenter, och dartill anges huruvida budgetkomponenterna
ar sakrade eller beddmda. Vidare ska man i underlaget redogora for konsekvenser
for EHS (“"Environment, Health, Safety”) och tillstandsfragor. Utrymme ges ocksa for
kanslighetsanalys och riskanalys. Underlaget medféljs ocksa av en uttalad rekom-
mendation till beslut. Har finns de flesta av de komponenter som man kan hai ett
beslutsunderlag med hogt stallda krav. Dock kan man uppfatta det som att en del av
komponenterna ifylls en aning slentrianmassigt. T.ex. gors typiskt inte kanslighets-
analysen, och dven riskanalysen kan ibland ga lite snabbt. For identifierade hand-
lingsalternativ ar det ofta av karaktdren “gbra ingenting” och i de beslutsunderlag
vi har tillgang till kan man inte se att nagot av handlingsalternativen har legat till
grund for ett basfall i sjalva kalkylen (och mahanda har det inte varit tillampligt).
Fran ett tredje foretag har vi fatt ta del av ett intressant exempel pa beslutsunder-
lag. Det ror sig om en ledningsinvestering som ska ske i samverkan med ett narlig-
gande fjarrvdarmebolag, och dar man vill organisera det i bolagsform och vardera
parten ar halftenagare. Har handlar det inte sa mycket om att vaga investerings-
alternativ mot varandra, utan snarare att utnyttja en identifierad mojlighet till att
hoja produktiviteten i bolagen genom ett battre kapacitetsutnyttjande (dock ska
det sdgas att man presenterar resultat for olika scenarier som bygger pa olika stora
nyproduktionsinvesteringar). Darfor ser ocksa beslutsunderlaget lite annorlunda

ut an vid vanliga projekt, och dar fokus i hog grad ligger pa bolagsrattsliga aspekter
och principer for fordelning av investeringens vardeskapande. Underlaget forkla-
rar syftet med projektet och man presenterar slutsatser om hur stora de arliga
samordningsvinsterna kommer att vara. | bilaga presenteras en fyllig resultat- och
kassaflodesanalys, vilken gors for ett antal olika scenarier. Vidare presenteras pri-
santagande, och tekniska beskrivningar ges. Vad som dock inte ar helt tydligt ar hur
arliga besparingar star sig mot investeringen som behéver goras, och det gar darfor
inte att utldsa en entydig slutlig rekommendation. | bilagan presenteras en intern-
ranta for ett "kombinerat scenario”, men huruvida denna internranta nar upp till ett
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tillrackligt avkastningskrav ar nagot oklart. Motpartsrisk forefaller vara den storsta
risken i projektet, om man betanker vikten som laggs pa avtals- och bolagsrattsliga
aspekter. | 6vrigt avslojar inte underlaget nagra andra 6verhangande faror.

Det forefaller vara fallet att bolagen har det gemensamt att de anvander sig av
kalkyler som ar vederhiaftiga, och ocksa att det finns inslag av kdnslighets- och
riskanalyser. Vidare brukar projekt motiveras och malstallas. Kalkylforutsattning-

ar redovisas ocksa, om an i olika utstrackning. Skillnaderna ligger snarare i vilken
utstrackning som mer kvalitativa aspekter inkorporeras i underlaget, och med vilken
tydlighet forutsattningar och rekommendationer anges.
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6.5 Underhall av fjarrvarmeanlaggningar

Sa snart de strategiska dokumenten relaterat till tillgdngsforvaltning
och tillgdngsinformation ar pa plats, ar det dags for fjarrvarmefore-
taget att satta upp standarder och rutiner for de mer operativa verk-
samheterna och darigenom sakerstalla att aven det operativa arbetat
genomsyras av foretagets langsiktiga planer och mal.

De tre foljande kapitlen (kap 6.5-6.7) syftar till att ge exempel pa hur fjarrvarmebo-
lag kan tanka kring formulering av policyer och standarder for sina operativa proces-
ser. Beroende pa bolagens storlek och organisationsstruktur kan det finnas allt fran
en till ett tiotal avdelningar som ansvarar for olika delar av tillgdngsférvaltningen
och som ar i behov av mer eller mindre avdelnings- eller processpecifika policyer,
strategier, mal och standarder. Det ar exempelvis vanligt att fjarrvarmebolag delar
upp sin organisation i en underhallsavdelning och en driftavdelning da det operativa
arbetet i fjarrvarmeverksamheten ganska naturligt kan delas in i en driftprocess och
en underhallsprocess. Utdver detta behovs allt som oftast dven en projektprocess
for att hantera investeringsprojekt sdsom nybyggnationer och reinvesteringar. Om
processdeltagarna i projektprocessen utgors av underhalls- och driftpersonal eller
om bolaget har specialiserad projektpersonal beror dock mycket pa bolagets stor-
lek. Oavsett vilket ar det fordelaktigt att sarlagga styrningen av de olika processerna
eftersom de boér ha olika arbetsfléden, informations- och kompetenskrav.

De operativa processer som kommer beskrivas ndrmare i denna rapport ar:
¢ underhall av fjarrvarmeanlaggningar, se kapitel 6.5
e drift av fjarrvarmeanlaggningar, se kapitel 6.6
¢ projekthantering, se kapitel 6.7.

| kapitel 6.8 presenteras hur fallféretagen arbetar med de operativa processer. |
detta kapitel fokuserar vi pa de operativa fragestéllningarna som ror underhall av
fijarrvarmeanlaggningar.

Enligt Faiz och Edirisinghe (2009) delar alla foretag med storre tillgangar frage-
stallningen om hur de kan anvénda sina tillgangar sa lange och sa ekonomiskt som
mojligt utan att tumma pa tillforlitlighet eller sakerhet. Svaret ligger enligt forfat-
tarna i ett lampligt underhallsarbete baserat pa precis och aktuell information om
tillgdngarna sa att forutsagelser om dess skick kan goras och ageras pa. Med ett vl
implementerat och integrerat system for férvaltning av tillgangar och underhalls-
arbete kan tillgangligheten pa utrustning forbattras samtidigt som underhallskost-
naderna minskas vilket i sin tur leder till bade ndjdare kunder och hogre vinst.
(Faiz & Edirisinghe, 2009)

Underhallsplanering handlar om att forsoka planera in ett underhallsschema for
foretagets tillgangar sa att balansen mellan nedlagda resurser pa underhall och den
Okade livslangden pa tillgangar blir optimal. Detta kan goras enligt en mangd olika
tekniker, exempelvis TPM (Total Productive Maintenance), RCM (Reliability-Cente-
red Maintenance) eller RBM (Risk-Based Maintenance) (Garg & Deshmukh, 2006;
IAM, 2015a). For att identifiera feltyper, effekten av fel och dess sannolikhet kan
man sedan anvanda exempelvis FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), en del i
RCM-processen (Braaksma, et al., 2013; IAM, 2015a). Dessa metoder kan dock vara
bade tids- och kompetenskravande och borde inte dras igang utan vetskap om dess
omfattning, kompetens- och resurskrav. Saker som ocksa maste tas beslut om ar
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hur underhallsatgarder ska klassificeras, prioriteras och planeras samt hur under-
hallsverksamheten ska styras, vilka forbattringsinitiativ som ska drivas och hur man
bedomer kritikalitet pa tillgangar och dess reservdelar. En nedbrytning av de mer
overgripande tillgangsforvaltningsmalen till underhallsmal ar ocksa lampligt for att
medarbetarna inom underhallsorganisationen enklare ska se kopplingen mellan
deras prestation och den 6vergripande maluppfylinaden.

For att fa ett grepp om ovanstdende fragor kravs, i likhet med den dvergripande
policyn och strategin for tillgangsforvaltningen, en policy och strategi for underhalls-
verksamheten som beskriver hur de ska agera for att pa sikt bidra till att uppfylla

de uppsatta tillgangsforvaltningsmalen. Det tredje steget i att fa till en strategisk
nedbrytning av policyer, strategier och mal avseende forvaltningen av tillgangar

i fidarrvarmeorganisationen kan darmed inledas med att ta fram en policy och en
strategi for underhallsverksamheten.

For att sdkerstélla en effektiv underhallsorganisation behdvs dven standardiserade
arbetsprocesser som kontinuerligt forbattras. Utan standardisering ar det omoj-
ligt att sakerstalla kvalitet i underhallsprocesserna samtidigt som det inte finns ett
beskrivet nuldge utifran vilket forbattringsférslag kan grundas och implementeras.
Detta avsnitt avslutas darfér med en kortfattad beskrivning av vanligt férekomman-
de arbetsprocesser och dess vikt i underhallsverksamheten.

6.5.1 Underhallspolicy
| likhet med tillgdngsforvaltningspolicyn
innehaller en underhallspolicy riktlinjer som

ska tas hansyn till vid framtagandet av en %

strategi, i detta fall underhallsstrategin, och

i det vardagliga arbetet i organisationen for \} L\
vilken policyn géller. Underhallspolicyn ska
ligga i linje med policyer och strategier for

tillgdngsforvaltning och tillgangsinformation % % %

for att sakerstélla att mal och strategi for
underhallet ligger i linje med dessa.

6.5.1.1 Syfte

Syftet med underhallspolicyn ar utgéra ett vigledande dokument som beskriver hur
policyer, strategier och mal for tillgangsforvaltning och tillgangsinformation ska tas
hansyn till i underhallsverksamheten. | likhet med tillgdngsforvaltningspolicyn ska
dokumentet agera ledstjarna vid framtagandet av underhallsstrategin och under-
hallsmalen. Underhallsledningen kan exempelvis bestad av en kombination av affars-
omradeschef, underhallschef och arbetsledare for olika underhallsavdelningar.

6.5.1.2 Innehall

Det bor i underhallspolicyn framga vad underhallsverksamheten ska forhalla sig till
for att pa sikt ligga i linje med tillgdngsforvaltningsstrategin och den gemensamma
utvecklingen inom fjarrvarmeverksamheten. Det &r rimligt att underhallspolicyn,
precis som tillgdngsforvaltningspolicyn, bestar av meningslanga regler och varde-
ringar som ska vara forklarande men inte detaljstyra underhallsverksamheten. For
att fa 6nskad effekt behéver underhallsledningen sta bakom det som star i policyn
samtidigt som policyn synliggors och trycks pa i underhallsorganisationen. Sist i kap
6.5.1 ges ett exempel pa hur en underhallspolicy kan vara uppbyggd for ett typiskt
fijdrrvarmebolag.
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6.5.1.3 Framtagande

Det ar viktigt att underhallspolicyn ligger i linje med policyer och strategier for fjarr-
varmeverksamheten, inklusive tillgangsforvaltningen och tillgangsinformationen.
Aven de riktlinjer som innefattas i underhallspolicyn ska leda mot uppfyllandet av
de overgripande malen for fiarrvarmeverksamheten. Infér framtagande av under-
hallspolicy kravs darfor en noggrann genomgang av samtliga dokument. Dessutom
ar det viktigt med en god grundforstdelse for underhall av fijarrvarmeanlaggningar,
planeringsprocesser och hur ett kontinuerligt forbattringsarbete kan understédjas.

Det ar fordelaktigt att minst tva personer noggrant gar igenom underlagsmaterial
infor framtagande av underhallspolicy, eftersom det minskar risken for tolkningar
och missuppfattningar. Nar dessa tva har tagit nodvandigt underlag for att ta fram
en underhallspolicy ar nasta steg att samla upp de personer som pa bolaget ar i
ledande position i underhallsverksamheten, exempelvis affarsomradeschef, un-
derhallschef och arbetsledare, for att identifiera relevanta fragor och aspekter att
inkludera i policyn, kategorisera alternativen, prioritera vilka som ska inkluderas och
sedan konkretisera ner dem till meningar som laggs in i policyn.

6.5.1.4 Granskning och revidering

For att anpassa underhallspolicyn utefter forandringar i 6vriga policyer och stra-
tegier kravs att underhallspolicyn med jamna mellanrum granskas och vid behov
revideras. Aven har giller tipset om att en &terkommande arbetsorder eller drende
for att paminna om regelbunden granskning forslagsvis varje eller vartannat ar.

Precis som med alla policy- och strategidokument ar det viktigt att budskapet i
underhallspolicyn fors ut i organisationen. Det kan vara bra att ldgga in i rutinen att
policyn ska gas igenom med medarbetarna i underhallsorganisationen efter varje
granskning sa att alla ar medvetna om vad som star i den och att eventuella forand-
ringar kan diskuteras. Detta for att alla i underhallsorganisationen ska ha en gemen-
sam bild av hur de ska agera pa sikt for att uppfylla bolagets 6vergripande mal.

6.5.1.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

En person i ledande stéllning i underhallsverksamheten, forslagsvis underhallsche-
fen, bor ha ansvar fér underhallspolicyn. Ansvaret innebar dels att halla policyn
uppdaterad, dels att kommunicera policyn till medarbetarna i underhallsorganisa-
tionen.

De som medverkar i framtagandet av underhallspolicyn behover tillsammans ha
kunskap om:

e fjarrvarmestrategin.
e tillgangsforvaltningspolicyn och tillgangsférvaltningsstrategin
e tillgdngsinformationspolicyn och tillgangsinformationsstrategin

e underhallsprinciper, underhallstekniker och underhallsprocesser (se mer infor-
mation i IAM, 2014)

e de regleringar och lagar som underhallsverksamheten maste forhalla sig till
¢ vad en underhallspolicy innebéar och vad den bor innefatta.
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EXEMPEL UNDERHALLSPOLICY
for affarsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

| var tillgangsforvaltningspolicy beskrivs att vi ska producera vdarme pa ett sakert, effektivt och
hallbart satt som samtidigt uppfyller de lagar, regleringar och krav som finns inom branschen och
att vara kunders behov alltid satts i forsta rummet. For att uppfylla detta krévs en effektiv under-
hallsorganisation dar beslut baseras pa fakta och dar standiga forbattringar ligger i fokus.

Foljande riktlinjer ska féljas i underhallsverksamheten:
e HANTERING AV UNDERHALLSINFORMATION

o Alla produktionsanldggningar ska vara beskrivna och KKS-klassade i Underhdllssystemet
(exempelvis Maximo, IFS, Idus, MaintMaster, SAP mm).

o Forandringar av anldggningsobjekt ska dokumenteras i Underhdllssystemet.

o Underhallsplaner ska finnas for alla anldggningsdelar.

o Standarder for klassning av underhalljobb ska finnas och understdjas av Underhdllssyste-
met.

o En kritikalitetsanalys ska utforas pa, och en kritikalitetsbedémning inkluderas i informatio-
nen om, varje storre anldggningsdel i Underhdllssystemet.

o Information om typen av, och hur man inforskaffar, reservdelar ska finnas tillganglig i
Underhdllssystemet for alla anlaggningsobjekt klassade som kritiska enligt ovanstaende
kritikalitetsanalys.

e ARBETSSATT | UNDERHALLSVERKSAMHETEN

o Arbetsbeskrivningar ska finnas for alla roller i underhallsorganisationen.

o For de underhallsprocesser dar det ar mojligt ska processkartor och processbeskrivningar
finnas och hallas uppdaterade.

o Aterkommande forebyggande underhall ska finnas beskrivet och hanteras i en systematisk
planering.

o Alla underhallsatgédrder ska planeras och dokumenteras i Underhdllssystemet.

o Korttidsplanering av underhallsarbeten ska ske visuellt pa en daglig-styrning-tavla. Daglig-
styrning-tavlan ska dven anvandas for omprioritering vid akuta underhallsjobb.

o Ett kontinuerligt forbattringsarbete med veckovisa avstamningar ska fortl6pa i organisationen.

o Nodvandiga sdkerhetsatgarder ska vidtas for samtliga underhallsjobb och gjorda riskanaly-
ser, tillbuds- och olycksrapporter ska dokumenteras.

o Underhallet ska dar det ar ekonomiskt férsvarbart strava efter att forebygga snarare an
avhjalpa fel i anlaggningarna.

o Dar mojligheten finns och det ar ekonomiskt fordelaktigt ska arbetsmoment automatiseras.

o Beslut och agerande ska grundas pa fakta och underhallsverksamheten ska aktivt arbeta
for att samla in och dela information.

e UPPFOLINING AV UNDERHALLSVERKSAMHETEN

o Som en del i uppféljningen ska avvikelser och problem i verksamheten fangas upp for att
ligga till grund for vidareutveckling av arbetssatt och kvalitet.

o Underhallsatgarder som har planerats in i Underhallssystemet ska foljas upp och avvikelser
ska hanteras.

o Underhallsmal ska tas fram genom nedbrytning av de 6vergripande fjarrvarmemalen.

o Forbattringsarbetet ska foljas upp visuellt pa en forbattringstavla.

o Underhallsbudgeten ska féljas upp tillsammans med underhallsmalen pa avdelningens
manadsmaéten.

Denna policy ar forfattad av underhalls- och affirsomradesledningen pa affarsomradet Kraft &
Varme pa Hemmavid Energi AB och det ar varje medarbetares skyldighet att félja de riktlinjer som
presenteras hdri. Policyn ska granskas, eventuellt revideras och kommuniceras minst en gang per ar
av ansvarig for underhallspolicyn, underhallschefen pa Hemmavid Energi Kraft & Varme. Detta for
att policyn alltid ska vara anpassad till nya férutsattningar som har uppstatt under det gangna aret.

Férnamn Efternamn Férnamn Efternamn
VD for Hemmavid Energi AB Affdrsomradeschef Kraft & Vidrme
Underskrift: .......ccceene. Underskrift: ........ccoeee

Datum: Datum:
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6.5.2 Underhallsstrategi

Underhallsstrategin, som alla strategier, ar en langsiktig och 6vergripande plan. |
detta fall en plan for hur underhallsverksamheten ska styras. Viktigt ar att strategin
ligger i linje med underhallspolicyn och, om inte alla delar i policyn ar uppfyllda, att
strategiska initiativ som bor leda till att riktlinjerna i policyn i storre grad uppfylls
paborjas.

6.5.2.1 Syfte

Syftet med underhallsstrategin ar att dels beskriva hur verksamheten idag forhaller

sig till underhallspolicyn och vilka atgarder som ska vidtas for att narma sig en hogre
uppfyllnad, dels beskriva underhallsmal nedbrutna fran underhallsstrategin som ska
foljas upp for att sakerstalla att underhallsverksamheten bidrar till bolagets 6vergri-

pande maluppfylinad.

6.5.2.2 Innehall

Ofta beskrivs en underhallsstrategi som valet mellan olika underhallstekniker, ex-
empelvis RBM (Reliability Based Maintenance) eller TPM (Total Productive Mainte-
nance), eller mangden underhall av respektive underhallklass sasom avhjalpande
underhall, forutbestamt underhall respektive tillstandsbaserat underhall (Shafiee,
2015; Chemweno, et al., 2016; IAM, 2015a). Dessa val ar viktiga att inkludera i en
underhallsstrategi, dock bor den strategiska 6verensstammelsen och malnedbryt-
ningen fran de 6vergripande strategierna och malen till en underhallsstrategi med
tillhérande underhallsmal inte glommas bort. Underhallsstrategin bor, i likhet med
tillgangsforvaltningsstrategin, inkludera planerade initiativ som syftar till att utveck-
la underhallsverksamheten for att narma sig ett 6nskat framtida tillstand. Utesluts
dessa aspekter fran underhallsstrategin blir det svart att utveckla underhallsverk-
samheten éver tid. Som Faiz och Edirisinghe (2009) férklarar kan ett val imple-
menterat och integrerat system for forvaltning av tillgangar och underhallsarbete
forbattra tillgangligheten pa utrustning, minska underhallskostnader samt 6ka bade
foretagets vinst och kundnojdhet. En underhallsstrategi for ett fiarrvarmebolag
skulle kunna delas upp i féljande delar:

inledning

policyuppfyllnad
underhallsprocesser
malnedbrytning och uppfoljning
strategiska underhallsinitiativ.

uhwN e

De foreslagna delarna beskrivs mer ingaende nedan.

INLEDNING
Underhallsstrategin bor inledas med en forklaring av dess syfte, ledningens
héngivelse, medarbetarnas skyldighet att forhalla sig till strategin samt ansvars-
omraden och granskningsfrekvens.

POLICYUPPFYLLNAD

Eftersom det i underhallspolicyn ska framga vilka riktlinjer och principer under-
hallsverksamheten ska forhalla sig till kommer manga av punkterna i policyn till
en boérjan dven utgora ett framtida onskat lage. Detta da det ar osannolikt att
ett bolag som tidigare inte haft konkreta riktlinjer for sin underhallsverksamhet
kommer uppfylla allt som det 6nskar efter en noggrann genomgang av strate-
gier och policyer inom fjarrvarmeverksamheten och underhallsorganisationens
egna krav pa verksamhetens arbetsprocesser.
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For att gapet mellan nuldge och 6nskat ldge pa respektive princip i under-
hallspolicyn ska faststallas behover alla principer gas igenom och en antingen
kvalitativ eller, dar det ar mojligt, kvantitativ bedémning géras pa hur stor del
av principen som ar uppfylld. Bedomningen av vissa punkter kan ocksa komma
att paverkas av uppfyllnadsgraden av andra. Aven detta &r bra att notera for att
kunna gora uppskattningen snabbt efter det att den foéreliggande punkten ar
uppfylld.

Nedan exemplifieras gapanalysen pa tre av punkterna i Underhdllspolicy for
afférsomradet Kraft & Virme pG Hemmavid Energi AB beskriven i avsnittet ovan.

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

e Alla underhallsatgarder ska planeras och dokumenteras i Underhallssystemet.
- Nulage: Enbart en mindre del, uppskattningsvis mellan 20 och
30 procent, av alla underhallsatgarder planeras och dokumenteras i Under-
hdllssystemet.

e En kritikalitetsanalys ska utféras pa, och en kritikalitetsbedémning inkluderas i
informationen om, varje storre anlaggningsdel i Underhallssystemet.
- Nulage: Cirka 50 procent av alla storre anlaggningsdelar har kritikalitetsbe-
domts.

e Forbattringsarbetet ska foljas upp visuellt pa en forbattringstavla.
- Nulége: Allt forbattringsarbete planeras och foljs upp visuellt pa en forbatt-
ringstavla.

Utgaende fran gapanalysen av policyuppfylinaden kommer underhallsledning-
en kunna ta beslut kring vilka strategiska initiativ som ska genomféras for att
oka policyuppfyllnaden och darmed komma narmare sitt 6nskade lage.

UNDERHALLSPROCESSER
Under rubriken Underhdllsprocesser bor samtliga definierade underhallsproces-
ser och hur de kopplar till varandra beskrivas kortfattat. Det bor dven sta vem
som ar processagare for respektive process och hanvisningar till de dokument
i vilka processerna ar beskrivna mer utforligt. Detta da underhallsstrategin inte
ska bli alltfor omfattande och att information inte ska 6verlappa alltfor mycket.
For mer utforliga beskrivningar kring vilka arbetsprocesser som vanligtvis inne-
fattas i underhallsverksamheten, se avsnittet om underhallsprocesser nedan.

En beskrivning av nuldge och 6nskat lage kan med fordel goras pa respektive
process. Ett exempel kan vara att det i dagslaget ar langa ledtider i delproces-
sen for planering och beredning i processen for avhjadlpande underhall och att
ledtiden bor minskas pa grund av dess negativa inverkan pa de totala stérnings-
kostnaderna. Ett annat exempel ar vilka underhallstekniker, exempelvis RBM
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(Reliability Based Maintenance) eller TPM (Total Productive Maintenance),
som ska tillampas i vilken process. Utifran dessa analyser kan, precis som med
gapanalysen pa underhallspolicyn, strategiska initiativ foreslas och prioriteras
mot varandra.

Att ha beskrivna arbetsprocesser ar viktigt av flera anledningar. For det foérsta
underlattar och tydliggor processbeskrivningar ansvarsfordelningen i den avsed-
da processen eftersom medarbetarna vid framtagandet av processbeskrivning-
en tvingas ta beslut kring vem som ansvarar for vilka aktiviteter. Det underlattar
darmed diskussioner kring arbetssatt och ansvar dd medarbetarna har ett be-
skrivande dokument att utga ifran. For det andra kravs processbeskrivningar for
att pa ett strukturerat satt kunna arbeta med ett kontinuerligt forbattringsarbe-
te. Detta da det maste finnas ett nuldge att utga fran nar man faststaller gapet
mellan nuldget och ett 6nskat framtida lage for att kunna ta fram de initiativ
som kravs for att ta sig fran nuldget till det 6nskade laget. Samtidigt mojliggor
beskrivningarna en tydligare avvikelserapportering utifran vilka forbattrings-
alternativ kan tas fram. Utoéver detta underlattar tydliga processbeskrivningar
ocksa introduktionen av arbetsmoment till medarbetare vid nyrekrytering eller
nar ansvarsomraden inom bolaget forandras.

] MALNEDBRYTNING OCH UPPFOLINING
For att kunna styra underhallsverksamheten och for att medarbetarna ska se
kopplingen mellan deras prestation och den 6vergripande maluppfylinaden bor
de 6vergripande malen i fijarrvarmeverksamheten, t.ex. tillgangsforvaltnings-
och tillgangsinformationsmalen, brytas ner till underhallsmal. De ovan beskriv-
na underhallsprinciperna maste da givetvis tas hansyn till sa att malstyrningen
ligger i linje med den langsiktiga malbilden.

Precis som for tillgdngsforvaltningsmalen skulle underhallsmalen kunna brytas
ner som ett balanserat styrkort med fem perspektiv:

e finansiellt
e Halsa — Miljo — Sakerhet (HMS)
e kund

e interna processer
e |drande och tillvaxt.

Inom varje perspektiv anges sedan efterslapande eller drivande matetal samt
vilket eller vilka, om nagot, av de 6vriga malen som matetalet lankar till. Det vill
saga vilket eller vilka andra matetal bor paverkas positivt av en storre grad av
maluppfylinad for ett specifikt matetal. Exempel pa underhallsmal och matetal
inom de olika perspektiven ges pa nasta sida tillsammans med en hanvisning till
vilka mal som vid maluppfylinad hjalper till att uppfylla andra mal, se kolumnen
"Mallankning”.
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EXEMPEL

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

Underhallsmal och matetal

10

Minskad total
underhallskost-
nad

Minskad
otillganglighets-
kostnad kopplad
till UH

Forbattrad
arbetsmiljo i
UH-verksam-
heten

Okat riskfo-
rebyggande i
UH-verksam-
heten

Okat antal
riskobservatio-
ner i UH-verk-
samheten

Okad tillgang-
lighet

Minskad MTBF
pa A-objekt

Okad under-
hallseffektivitet

Okad utbild-
ningsgrad i UH-
verksamheten

Okat antal for-
battringsatgarder
i UH-verksam-
heten

Mitetal

(Direkta UH-kost-
nader + OTK kopp-
lat till UH)/MWh

Merkostnad
alternativ produk-
tion som gar att
relatera direkt till
underhallsverk-
samheten

Antalet arbets-
platsolyckor i
UH-verksamheten

Antal genomfor-
da riskatgarder i
UH-verksamheten

Antal inlamnade
riskobservationer i
UH-verksamheten

Andel tid utan
leveransbortfall

Genomsnittlig

tid mellan fel pa
A-klassade anlagg-
ningsobjekt

Genomsnittlig
ledtid per AU-ar-
betsorder

Antal genomforda
utbildningar hos
UH-personalen

Antal atgardade
forbattringsforslag i
UH-verksamheten

W EIVETG

<X kr/MWh 6ver
lar

<X kr/kvartal

<X st/manad

>X st/manad

>X st/manad

>X % over 1
kvartal

>X dagar 6ver
lar

<X dagar over 1

manad

>X st/med-arbe-
tare och ar

>X st/manad

Perspektiv

Finansiellt

Finansiellt

HMS

HMS

HMS

Kund

Interna
processer

Interna
processer

Larande och
tillvaxt

Larande och
tillvaxt

Efterslapande

Efterslapande

Eftersldpande

Drivande

Drivande

Efterslapande

Efterslapande

Eftersldpande

Drivande

Drivande

3,4

1,2,6

1,2,6

Alla

Alla
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Pa samma satt som med tillgangsforvaltningsstrategin ar det viktigt att proces-
ser for hur rapportering och maluppfoljning ska ga till finns pa plats. Om detta
saknas i underhallsverksamheten kan det innebéra ett forsta strategiskt initiativ,
se nastkommande rubrik.

Det ar dven i underhallsmalstyrningen fordelaktigt att varje mal ar "SMART”, det
vill saga tydligt Specificerat, Matbart, Accepterat av de som ska uppna malet,
Realistiskt (uppnabart) och Tidsbestamt. En forsta inventering av hur verk-
samheten ligger till avseende respektive matetal och gapet mellan nuldge och
onskat lage kan sedan underlatta valet av strategiska underhallsinitiativ da det
tydligt framgar vilka de storsta svagheterna ér.

STRATEGISKA UNDERHALLSINITIATIV

Kopplat till underhallspolicyn, gapanalys av underhallsprocesserna och de fram-
tagna underhallsmalen bor strategiska initiativ som leder till en 6kad malupp-
fyllnad och mot det 6nskade framtida laget tas fram. Initiativen kan innebéara
allt fran kritikalitetsbedémning av reservdelar, standardisering av arbetssatt

och 6kning av andelen forebyggande underhallsatgarder till att avdelningen ska
borja arbeta kontinuerligt med ordning och reda ute i anldggningarna. Allt som i
slutandan syftar till en 6kad maluppfylinad i underhallsverksamheten. For varje
initiativ bor ocksa finnas en tidsplan med milstolpar och delmal.

Precis som i tillgangsforvaltningsstrategin kan ett bra tidsintervall for strategiska
underhallsinitiativ stracka sig 12 till 36 manader framat i tiden. Initiativ som ar
kortare an 12 manader kan behandlas som forbattringsinitiativ medan strate-
giska initiativ som &r langre dn 36 manader med fordel kan uppdelas i etapper
kortare &n 36 manader med delmal for varje etapp.

En viktig grundregel ar att de strategiska underhallsinitiativ som paborjas ska
vara hanterbara vid sidan om det vardagliga underhallsarbetet. Det innebar
att det ska finnas tid for medarbetarna i underhallsorganisationen att arbeta
med initiativen vid sidan om de ordinarie arbetsuppgifterna. Saknas tid maste
aktiviteter prioriteras mot varandra sa att tid skapas for det som ar viktigast for
verksamheten pa sikt. Vid en sddan prioritering ar ledarskapet mycket viktigt.
Det ska inte vara upp till var och en i organisationen att bestdamma vart fokus
ligger utan underhallsledningen maste vara tydlig med prioriteringsordningen.

Det ar dven viktigt att tiden det tar att trana in en process inte underskattas.

Att beskriva en ny process ar ofta bara en liten del av den totala férandringen
som maste ske for att ett nytt arbetsséatt ska vara sjalvgaende i en organisation.
Arbetssatten behover trdnas in hos alla medarbetare samtidigt som de sdllan ar
perfekt anpassade till organisationen och manniskorna dari i sitt forsta utféran-
de. Processerna behdver darfor géras om lite i taget med korta intervall for att
anpassas till verksamheten samtidigt som medarbetarna kontinuerligt vanjer sig
vid de nya rutinerna.
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6.5.2.3 Framtagande

Vid framtagandet av en underhallsstrategi behovs god forstaelse for tillgangsforvalt-
ningsstrategin kombinerat med en djupare forstaelse for underhallspolicyn och de
operativa underhallsprocesserna. Detta da ett av de forsta stegen i formuleringen
av underhallsstrategin ar att utfora en gapanalys av policyuppfylinaden, det vill

saga skillnaden mellan nulage och de riktlinjer som tas upp i underhallspolicyn. Nar
policyuppfyllnaden ar beskriven ar nasta steg att ga igenom och kortfattat beskriva
samtliga arbetsprocesser i underhallsverksamheten samt hur de presterar.

Nar policyuppfyllnad och arbetsprocesserna ar beskrivna med tillhérande gap

kan en malformulering utféras baserat pa gapen och de mer évergripande fjarr-
varmemalen. Det ar viktigt att de underhallsmal som inte &r lankade till ett annat
underhallsmal tydligt kan kopplas till maluppfylinad av ett 6vergripande tillgangs-
forvaltningsmal. Om detta inte ar fallet saknas en strategisk lankning fran tillgangs-
strategin till underhallsstrategin vilket medfor risken att avdelningar i organisatio-
nen styr at olika hall och darmed suboptimerar respektive avdelning istéllet for att
optimera fjarrvarmeverksamheten som helhet.

Nar mal finns pa plats bor strategiska underhallsinitiativ tas fram baserat pa de
storsta gapen i malen, processerna och policyprinciperna sa att organisationen kan
fa ut sa stor effekt som majligt med de resurser som finns tillgangliga.

6.5.2.4 Granskning och revidering

Precis som med 6vriga styrande dokument behover underhallsstrategin med jamna
mellanrum granskas och revideras. Den ansvarige behover sdkerstélla att strategin
gas igenom atminstone arligen for att revideras utefter eventuella forandringar i
overgripande fjarrvarmestrategier, policyuppfyllnad, arbetsprocesser inom avdel-
ningen eller andra saker som kan ha paverkat underhallsmalen eller de strategiska
underhallsinitiativen.

Budskapet fran underhallsstrategin borde meddelas tydligt sa att alla i underhalls-
organisationen ar inférstadda i malen och de strategiska initiativ som behovs for att
uppfylla dessa.

6.5.2.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Ansvaret for underhallsstrategin bor vara en person i ledande stéllning i under-
hallsverksamheten, forslagsvis underhallschefen. Ansvaret innebér att granska och
revidera underhallsstrategin samt att sdkerstalla att den kommuniceras ut till samt-
liga medarbetare i underhallsorganisationen. De som medverkar i framtagandet av
underhallsstrategin behover tillsammans ha kunskap om:

e fjdrrvarmestrategin

e tillgangsforvaltningsstrategin

e tillgdngsinformationsstrategin

e underhallspolicyn

¢ underhallsprinciper, underhallstekniker och underhallsprocesser (1AM, 2014)
e de regleringar och lagar som underhallsverksamheten maste forhalla sig till

e vad en underhallsstrategi innebéar och vad den bor innefatta

¢ hur malformulering och malstyrning ska skotas inom bolaget.
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6.5.3 Underhallsprocesser

Hur de operativa underhallsprocesserna bor utformas och hanteras beror framst pa
storlek och utformning av den aktuella fjarrvarmeorganisationen. | stérre organisa-
tioner ar det vanligt med en hogre grad av specialisering och att ansvaret for under-
hallets delprocesser ar uppdelat mellan olika grupper. Oavsett upplagg ar det viktigt
att arbetsprocesserna standardiseras for att sakerstdlla kvalitet och for att skapa
nuldgesbeskrivningar pa vilka forbattringsforslag kan grundas. Underhallsproces-
serna behover beskrivas bade avseende de 6vergripande flodena och mer specifikt
avseende respektive delprocess for att klargéra hur respektive arbetsmoment ska
utforas. Det forstnamnda blir extra viktigt for att skapa koncensus kring hur olika
grupper ska samarbeta och kommunicera i en organisation dar ansvaret fér under-
hallets delprocesser ar uppdelat. For att ge en indikation pa innehallet i, och vikten
av, nagra vanligt forekommande underhallsprocesser ges nedan exempel.

1. Avhjdlpande underhall
a) akut avhjilpande underhall
b) planerbart avhjalpande underhall

2. Forebyggande underhall
a) forutbestamt underhall (input till anldggningsplan)
b) ftillstandsbaserat underhall
c) forutsdagande underhall

3. Revisionsplanering (input till anldaggningsplan)

4. Reservdelshantering (input till anlaggningsplan).

1. Avhjilpande underhall

Nar ett fel pa en tillgang uppstar behover felet avhjalpas sa att tillgdngen aterstalls
till ett fungerande tillstand. Beroende pa tillgdngens kritikalitet, det vill séga hur vik-
tig tillgangen ar for ekonomin, sakerheten och den fortsatta driften av anlaggning-
en, kan felet hanteras pa olika satt. Vanligtvis delas avhjdlpande underhall in i tva
kategorier, akut och planerbart. Planerbart underhall benamns dock ofta som upp-
skjutet underhall, men eftersom det for en strukturerad underhallsorganisation ar
viktigt att prioritera och planera in nar det avhjalpande underhallet ska ske anvéands
harefter benamningen planerbart avhjdlpande underhdll. De viktigaste aspekterna
for planerbart respektive avhjalpande underhall presenteras nedan.

1a. Akut avhjdlpande underhdll

Ett akut avhjalpande underhall ar enligt SS-EN 13306 (Swedish Standards Institu-
te, 2010) ett avhjalpande underhall som utfors utan férdrojning efter det att felet
har upptackts for att undvika oacceptabla konsekvenser. Vad som dr oacceptabla
konsekvenser for respektive bolag kan givetvis skilja sig at men det kan till exempel
innebar fara fér personskada, betydande materialskador, hot om leverans till kund
eller allvarliga ekonomiska konsekvenser.

Nar ett akut-klassat fel uppstar frangas oftast rutinerna kring felanmalan via ett
underhallssystem eftersom detta tar tid som istédllet bor laggas pa att sa snabbt som
moijligt atgarda felet. Dokumentation om felet bor i stallet foras in i underhallssys-
temet efter det att felet ar avhjalpt. Ett vanligt forfarande ar dock att dokumenta-
tionen inte gors fér de akuta jobben eftersom ansvaret inte ar tydliggjort. Ar det
personen som upptackte felet, arbetsledaren, den som ansvarar for atgarden, den
huvudsakliga utféraren eller ndgon annan som ska dokumentera akutjobbet? Hur
paverkas ansvarsfordelningen da extern personal anvands for att utfora atgarden.
Ansvarsfragan kan med fordel visualiseras i en processkarta 6ver hela felanma-
lansprocessen som synliggors i verksamheten sa att samtliga medarbetare i un-
derhallsorganisationen ar medvetna om de gemensamma regelverken de behover
forhalla sig till nar ett fel upptacks.
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1b. Planerbart avhjdlpande underhdll

Ett planerbart (uppskjutet) avhjadlpande underhall ar enligt SS-EN 13306 (Swedish
Standards Institute, 2010) ett avhjalpande underhall som inte utfors direkt efter det
att ett fel har upptackts utan skjuts upp enligt forbestamda regler. | praktiken inne-
bar detta att jobbet kan planeras och beredas innan det utfors sa att atgarden utfors
nar det ar ekonomiskt och sdkerhetsmassigt fordelaktigt i forhallande till 6vriga
underhallsatgarder.

Hur processen for planerbart avhjalpande underhall ser ut skiljer sig mycket at pa
olika bolag beroende pa organisationers storlek och struktur. P4 mindre bolag dar
det inte gors skillnad pa de som bereder och planerar underhallsjobb och de som
utfor sjalva atgarden kan processen ha en enkel struktur dar en och samma person
ansvarar for arbetsordern hela kedjan fran det att den ar felanmald tills dess att
den planeras, bereds, utfors och dokumenteras. Pa storre bolag finns det istallet
ofta flera funktioner eller avdelningar som ansvarar for olika delar i processen. Ett
exempel ar att en felanmalan forst gar till en planeringsgrupp som planerar in nar
ett arbete bor utforas och sedan skickar vidare arbetsordern till en beredningsgrupp
som ansvarar for att bereda arbetet inom en viss tidsperiod. Nar arbetsordern ar
beredd skickas den vidare till en utférandegrupp som ser till att avhjdlpandet gar till
enligt de instruktioner som ar angivna pa arbetsordern av beredarna och inom det
tidsintervall som ar satt av planerarna. Nar arbetet ar utfort dokumenteras det som
ar gjort av de som utforde arbetet sa att historiken senare kan anvandas for att ta
beslut baserade pa data, mer om detta under avsnittet om tillgangsinformation.

Dessa arbetsprocesser tas ofta for givet utan ifragasattande kring om de gar till pa
ett effektivt satt, om allt som bor dokumenteras faktiskt dokumenteras och om upp-
tackta fel faller mellan stolarna for att ansvarsférdelningen och dokumentationskra-
ven ar otydliga. Det dr har som standardisering och uppfoljning kommer in. Utan

en standard for hur en felanmalan ska ga till, vilka som ansvarar for vad och vilken
information som ska inkluderas var och i vilket steg kan organisationen inte heller
sakerstalla att de arbeten som utfors ar de som borde utféras, den historik som
finns stammer eller att de inte slosar bort vardefulla resurser pa att leta efter saker,
vanta, omarbeta eller i varsta fall att viktiga anldggningsdelar inte finns tillgangliga
nar de behdvs.

2. Forebyggande underhall

Forebyggande underhall avser enligt SS-EN 13306 (Swedish Standards Institute,
2010) allt underhall som utférs innan ett fel har uppstatt i syfte att minska risken for
fel eller forlanga tillgangens livslangd. | fjarrvarmebranschen ar det forebyggande
underhallet av stor vikt da otillganglighet i basproduktion allt som oftast innebar
stora negativa konsekvenser, till exempel genom sankt kundnéjdhet da tillganglig-
heten forsamras eller 6kade branslekostnader da reservanlaggningar med dyrare
branslen behdver tas i drift.

Forebyggande underhall brukar delas in i tre kategorier: forutbestamt underhall,
tillstandsbaserat underhall och forutsagbart underhall. De viktigaste aspekterna for
de tre kategorierna presenteras nedan.

2a. Forutbestdmt underhdll

Den vanligaste typen av forebyggande underhall &r det forutbestdmda. Det beskrivs
i SS-EN 13306 (Swedish Standards Institute, 2010) som férebyggande underhall
som utfors enligt forutbestamda intervall, i tidsenheter eller producerade enheter,
utan att en foregdende undersokning av tillgangens tillstand har genomforts. Det
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kan exempelvis handla om oljebyten, smorjningar eller byten av forslitningsdelar.
Som IAM (2015a) namner finns mangden férutbestamt underhall som behovs for
en viss tillgdng ofta beskrivet i respektive tillgangs manual fran leverant6ren. Dessa
tar dock inte hansyn till den omgivande miljé som tillgangen star i, vilket innebar att
korrigering kan behovas for att underhallsatgarderna ska ske med lampliga intervall
(IAM, 2015a).

For att fa kontroll 6ver vilket forutbestamt underhall som ska utféras pa respektive
anlaggningsobjekt ar det viktigt att det fors in pa respektive objekt i anlaggnings-
plan och att det planeras in med det ratt intervall, antingen genom att inkludera
det i ett underhallssystem med funktioner for aterkommande underhallsjobb eller
genom att med visuella tavlor styra vilka underhallsjobb som ska ske nar. Enligt SSG
(2015) bor det forebyggande underhallet vara utformat utefter hur ett eventuellt
fel paverkar personsakerheten, den yttre miljon, produktion, kvaliteten och under-
hallskostnaden. For att formulera detta foresprakas kritikalitetsanalyser av anlagg-
ningen sa att det tydligt framgar vilka de mest kritiska objekten &r. Kritikalitetsklass-
ningar kan sedan tas i beaktande vid beslut kring mangden férutbestamt underhall
pa respektive anlaggningsobjekt sa att de viktigaste anlaggningsobjekten prioriteras
hogre an de som inte ar kritiska for produktion (SSG, 2015).

Som namnts ovan kan korrigeringar av det férebyggande underhallet behévas for
att battre ta hansyn till exempelvis den miljo objektet star i eller dess alder. Nar
beslut om en korrigering har tagits ar det viktigt att detta uppdateras pa tillgang-
en i anldggningsplan och underhallssystemet sa att informationen om hur mycket
underhall respektive anlaggningsdel kraver alltid ar uppdaterad.

2b. Tillstandsbaserat underhdll

Enligt Faiz och Edirisinghe (2009) ar det vanligt att man soker efter tecken pa fel
eller forslitning hos tillgdngarna och, nar det upptacks, schemalagger underhallsar-
bete innan kritiska haverier uppstar. Om ett forebyggande underhall utférs pa grund
av resultatet fran undersokningar och analyser av en tillgangs tillstand kallas det i
SS-EN 13306 (Swedish Standards Institute, 2010) att underhallet &r tillstandsbase-
rat.

Det tillstandsbaserade underhallet ar ofta en f6ljd av vad som ofta kallas tillsyn eller
allméankontroll, ett rondjobb som innebar att anlaggningen ses 6ver sa att det inte
later, luktar eller ser konstigt ut eller sa att inte insamlade méatvarden 6verskrider
uppsatta gransvarden. Om en avvikelse upptacks under tillsyn ska en atgérd plane-
ras in som ett tillstandsbaserat underhallsjobb eftersom jobbet da sker som en f6ljd
av en foregaende undersokning av anlaggningens tillstand.

Det rader delade meningar om huruvida den initiala tillsynen ocksa ska rdknas som
ett tillstandsbaserat underhallsjobb eller om det enbart ar ett forutbestamt under-
hallsjobb. A ena sidan uppfyller sjilva tillsynen i de fall den inte leder till ett under-
hallsjobb inte de kriterier som finns fér att den ska klassas som ett tillstandsbaserat
underhall. A andra sidan underlittar det ofta for medarbetarna i underhallsorga-
nisationen om de dnda klassas sa eftersom de nar de leder till en atgard da inte
behover skapa en ny arbetsorder utan kan dokumentera tid och atgard pa samma
arbetsorder som sjalva tillsynen. Véljs det senare alternativet bor man dock vara
medveten om att mojligheten till uppféljning av nyttan av sjalva tillsynen forsvaras
eftersom mangden tillstdndsbaserat underhall som utfors inte sarlaggs fran tillsynen
i sig. Om det exempelvis genomfors en tillsyns pa en anldaggningsdel varje vecka sa
kommer antalet tillstandsbaserade underhallsjobb vara 52 stycken varje ar oavsett
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hur manga atgarder som har gjorts pa grund av tillsynen eftersom de registreras pa
samma arbetsorder. Om de istallet sarlaggs sa att tillsynen dokumenteras som ett
forutbestamt underhallsjobb medan det tillstandsbaserade underhallet loggas for
sig nar det val gors ar det valdigt enkelt att efter aret ga igenom hur manga atgarder
respektive tillsynsrond har lett till och om atgarder sdsom andring av tillsynsfrek-
vensen eller bortbyggandet av ett visst aterkommande fel behovs.

2c. Forutsdgbart underhdll

Forutsagbart underhall ar en underkategori till tillstandsbaserat underhall da det
ar ett tillstandsbaserat underhall som féregas av en prognos av tillgangens tillstand.
| prognosen utvarderas signifikanta parametrar som pavisar degradering av till-
gangens tillstand. Sjalva prognosen tas fram genom exempelvis repeterad analys
eller kind karakteristik hos tillgdngen som f6ljs och utvarderas. (Swedish Standards
Institute, 2010)

Manga fjarrvdrmeorganisationer saknar idag kunskap om de stora ekonomiska for-
delar som finns att hamta i ett forutsagbart underhall med processdiagnostik som
pavisar behovet av férebyggande underhall ldngt innan det ar mojligt att upptacka
behovet vid en vanlig tillsynsrond. | manga fall gar det utan processdiagnostik inte
heller att se behovet forrén anlaggningen gar sonder och det ar forsent att planera
in nar det ar ekonomiskt fordelaktigt att atgarda felet. Faiz och Edirisinghe (2009)
menar att kostnader for underhall, reparationer och investeringar tenderar att
minska kraftigt nar forvaltning av tillgangar kombineras med tillforlitlig information
och effektfulla beslutsstodsystem. Genom att anvanda sig av simuleringsmodeller
och jamfora simulerade resultat med matdata kan avvikelser upptéackas innan de
leder till oplanerade stopp eller haverier. For att pavisa nyttan av forutsagbart un-
derhall gas ett exempel fran verkligheten igenom nedan.
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EXEMPEL FORUTSAGBART UNDERHALL- IGENSATTNING AV VARMEVAXLARE | EN
FJARRVARMEPANNA

Ett exempel pa hur ett vairmeoverforingstal i en panna varierar 6ver tid visas i Figur 33. | Figuren
framgar att varmedverforingen sjunker varje dag under drift for att sedan 6ka igen vid sotningen
som sker en gang per dygn. Langsiktigt syns ingen avtagande trend vilket tyder pa att sotningen

fungerar val.
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FIGUR 33 Variation av vdrmeéverféringstal i en fidrrvdrmepanna

Vid ett stopp av den har specifika pannan upptacktes dock att vairmevaxlaren var igensatt och or-
sakade darfor ett langre driftstopp med flera miljoner kronor i merproduktionskostnader. Efter att
alla tuber hade rengjorts och pannan ater var i drift kunde man se att varmedverforingstalet lag
pa en annan niva an tidigare. Eftersom varmeoverforingstalet avvek fran sitt normala vérde hade
felet kunnat upptackas med hjalp av en simuleringsmodell Iangt tidigare dn vad det nu gjordes. |
Figur 34 visas hur ett simulerat véarde (gron linje) jamfors med det verkliga varmedverforingstalet

i samma panna som i Figur 33 ovan. | den vdnstra delen av grafen syns en tydlig avvikelse fran det
normala varmeoverforingstalet under en langre tid innan stoppet av pannan. | det har fallet skulle
en uppdatering av sotningsintervall 16st problemet.
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FIGUR 34 Avwvikelse fran det normala virmeéverféringstalet i en fjdrrvdrmepanna
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FORUTSAGBART UNDERHALL- IGENSATTNING AV VARMEVAXLARE | EN FJARRVARMEPANNA

Nar en komponent i en anldaggning borjar ge ett avvikande beteende, exempelvis om den vibrerar
eller indikerar en degraderad varmedverforing, ar det svart och kan ta lang tid innan det upptacks
genom visualisering av matdata i ett kontrollrum. Istdllet kan en fysikalisk simuleringsmodell
anvandas for att beskriva hur anldggningens olika parametrar bor bete sig fullt fungerande sa att
skillnaden mellan simulerade och uppmatta varden kan anvandas som en indikation pa hur fung-
erande anldggningen &r och var fel kan finnas. Aven l&ngsamma férsamringar som annars ar svara
att detektera kan da upptéckas och atgardas innan de resulterar i dyra oplanerade stopp.

3. Revisionsplanering

Skillnaden pa vanlig underhallsplanering och revisionsplanering ligger framfor allt i
att revisionsplaneringen ska optimera mangden och kombinationen av underhalls-
jobb som ska ske nar en fjarrvarmeanlaggning ar tagen ur drift under ett givet och
ofta minimalt tidsspann. Detta da det ofta medfor stora merproduktionskostnader
att ta baslastpannor ur drift och att alla underhallsjobb och besiktningar som ar be-
roende av detta darfor ska utforas sa nara i tiden som mojligt nar pannan val ar nere
for att minska merproduktionskostnaderna. Fér att minimera kostnaderna planeras
revision ofta in nar varmebehovet ar som lagst, det vill sdga under sommaren nar
det ar som varmast ute och/eller nar eventuella fjarrvarmeberoende foretag har
sommaruppehall.

D3 sa manga underhallsatgarder och besiktningar ska genomforas under samma
korta tidsperiod under revision kravs en betydligt hogre grad av planering och
koordinering an vid planering av underhallsarbeten pa 6vriga delar av aret. Enligt
IAM (2015a) kan detta underlattas av anvdandandet av ett CMMS (Computerised
Maintenance Management Systems), det vill sdga ett datoriserat underhallssystem,
da det blir enklare att bunta ihop aktiviteter till specifika tidsperioder. Det kan ocksa
vara fordelaktigt om de underhallsatgarder som kan laggas utanfor revision ock-

sa gor det for att forkorta revisionsperioden. IAM (2015a) beskriver att det i vissa
industrier ar vanligt att bolag har reservkapacitet som innebar att de inte behover
stanga ner leverans till kund under revisionsperioden. Fjarrvdrmebranschen ar ett
tydligt exempel pa detta och i de fall reservkapaciteten drivs av betydligt dyrare
branslen har revisionsperiodens ldngd en stor paverkan pa Idnsamheten. | en del
fjarrvarmebolag drivs dock reservanlaggningarna under revision pa samma branslen
som basanldaggningen normalt kors pa vilket gor dessa bolag mindre kansliga for just
revisionsperiodens langd.

Ett vanligt forfarande ar att revisionsplaneringen pabdrjas under varen samma ar
som revision ska ske och att det da inte ar klart vilka revisionsatgarder som behdvs.
Darfor dras en muntlig akutinsamling av atgardsbehov ofta igang och atgarder som
kanske kom pa tal redan i borjan av hosten ar for lange sedan bortglomda (tills dess
att nagon far en ”ja-just-det-upplevelse” mitt under pagaende revision). Om insam-
lande och dokumentering av underhallsbehov till nastkommande revision istéllet
paborjas direkt efter foregdende revisionsperiod och sedan fortgadr under hela aret
underlattas planeringsarbetet och risken for att underhallsbehov faller mellan sto-
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larna, med risken for betydande ekonomiska konsekvenser, minskar.

Pa samma satt som med ovriga processer ar det viktigt att denna insamlings- och
planeringsprocess standardiseras och visualiseras sa att det sdkerstalls att samtliga
underhallsbehov infor revision samlas in, sorteras och prioriteras utefter samma
parametrar sa att ratt atgarder utfors.

4. Reservdelshantering

En mycket viktig aspekt av underhallsarbetet i en fjarrvarmeorganisation ar hur
reservdelar till anlaggningsobjekt hanteras. Detta da avsaknaden av reservdelar
kan leda till langa produktionsstérningar och dyra framtvingade starter av reser-
vanlaggningar samtidigt som innehavet av 6verflodiga reservdelar leder till hoga
kapitalkostnader och onddigt svinn. | varsta fall en kombination av dessa da dyra
reservdelar képs in for att sedan glommas bort pa en omarkerad hylla i ett av flera
osorterade forrad sa att reservdelen nar den val behdvs inte hittas pa och bolaget
koper in en likadan reservdel, far vanta pa leverans medan reservanldaggningen
producerar varme med dyra branslen och den ursprungliga reservdelen till slut
har legat sa lange pa hyllan att det inte ar brukbar och d&nda maste slangas nar den
manga ar senare upptacks vid en férradsrensning.

For att ekonomiskt optimera lagerstyrning av reservdelar kan man basera lager-

nivaer pa definierade parametrar som sedan fors in i en kalkylmodell for att berakna

antalet som bor finnas tillgangliga. | teorin ar nagra av de vanligast forekommande
kriterierna kritiskhet, artikelvarde, behovsfrekvens, leveransledtid, specificitet/
utbytbarhet och felfrekvens som i sin tur kan definieras pa olika satt beroende pa
vilket bolag som ska lagerstyras, ndgot som understods av forskare sasom Olhager
(2013), Bacchetti och Saccani (2011), Wagner et al. (2012), Sarmah och Moharana
(2015) med flera. Aven SSG (2015) hdvdar att utférda kritikalitetsanalyser &r en

vagledning till att optimera saval underhallsinsatser som forrad och darigenom aven

reservdelshanteringen. Ett fatal av parametrarna ovan, oftast tre, véljs sedan ut for
att foras in i en matematisk modell baserad pa exempelvis normalfordelning for
ledtider och efterfragan, sdsom SERV1 och SERV2 eller ekonomisk orderkvantitet
(Oskarsson, et al., 2013), for att sedan generera hur stor kvantitet som ar rimligt att
lagerfora av respektive reservdel. Pa sa satt gors alltsa en analys av vilka reservdelar
bolaget bor ha inne med vilken kvalitet och vilka reservdelar som inte bor bestéllas
forran ett behov uppstar. Beslut kring vilka reservdelar som bor finnas pa lagerhyl-
lan behover dock inte betyda att organisationen har koll pa vilka reservdelar som
finns inne och var nar de val behovs.
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6.6 Drift av fijarrvarmeanlaggningar

| féljande kapitel presenteras hur och varfor fjarrvarmeforetag kan
arbeta med driftrelaterade fragor, sasom driftspolicy och driftstrategi.

Drift av fjarrvarmeanlaggningar beror allt fran framtagandet av en driftpolicy och
driftstrategi till hur arbetsprocesserna i en driftorganisation ska laggas upp for att
kunna leverera varmelasten s3 effektivt som mojligt. Enligt IAM (2015a) behovs
definierade tillvdgagangssatt och resursbehov for att se till att tillgdngarna:

o uppfyller sina funktionskrav

e kors enligt plan och inom de parametrar som finns specificerade for utrust-
ningen

o uppfyller alla lagkrav och tekniska standarder for halsa, sdkerhet och reliabilitet

o uppfyller och bibehaller definierade nivaer av fysisk, funktionell och finansiell
prestanda.

e tillhandahaller en utgangspunkt for att modifiera driftparametrar utefter prak-
tisk erfarenhet.

| fjarrvarmebranschen tillkommer ytterligare en viktig aspekt i driften, hur bolaget
kan optimera sin drift sa att Ionsamheten blir sa hog som mojligt utifran de bivillkor
som varmelast, lagkrav och miljoaspekter utgor. Optimering av fjarrvarmeanlagg-
ningar beskrivs narmare under avsnittet Driftprocesser nedan. Dessférinnan inleds
kapitlet med framtagandet av policy och strategi for driftorganisationen, det vill
sdga en fortsattning pa det tredje steget i att fa till en strategisk nedbrytning av
policyer, strategier och mal avseende forvaltningen av tillgdngar i fjarrvarmeorgani-
sationen.

6.6.1 Driftpolicy

En driftpolicy innehaller riktlinjer som ska ﬁ

tas hansyn till i verksamheten. Driftpolicyn

ar framfor allt aktuell i framtagandet av en | Eﬁ
driftstrategi och i bolagets driftprocesser.
Driftpolicyn bor ligga i linje med policyer

och strategier for tillgangsforvaltning och ﬁ ﬁ ﬁ

tillgangsinformation for att sakerstalla att
strategi och mal for driften ligger i linje med
dessa.

6.6.1.1 Syfte

Syftet med driftpolicyn ar att driftledningen, exempelvis en kombination av affars-
omradeschef, driftchef/produktionschef och arbetsledare, ska forfatta ett vagledan-
de dokument dar det beskrivs hur fjarrvarmeverksamhetens dvergripande policyer,
strategier och mal ska tas hansyn till i driftorganisationen. Dokumentet ska, pa
samma satt som Ovriga policyer, agera ledstjarna vid framtagandet av strategi och
mal for driftorganisationen.

6.6.1.2 Innehall

Driftpolicyn ska beskriva vad driftorganisationen maste forhalla sig till for att ligga i
linje med den 6vriga fjarrvarmeorganisationen. Dokumentet kan med fordel utfor-
mas som ovriga policyer med meningslanga regler och varderingar som ska ar for-
klarande men inte detaljstyrande. Det ar viktigt att driftledningen star enade bakom
policyn och att den framfors tydligt i driftorganisationen sa att alla medarbetare &r
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medvetna om vad som giller. Sist i kap. 6.6.1 ges ett exempel pa hur en driftpolicy
kan vara uppbyggd for ett typiskt fjarrvarmebolag.

6.6.1.3 Framtagande

Driftpolicyn bor ligga i linje med policyer och strategier for fjarrvarmeverksam-
heten, inklusive tillgdngsférvaltning och tillgangsinformation. De riktlinjer som inne-
fattas i policyn ska alla leda mot uppfyllandet av de 6vergripande fjarrvarmemalen.
Dessa dokument (6vriga policies och strategier for fjarrvarmeverksamheten) behovs
darfor gas igenom infor framtagandet av driftpolicyn. Dessutom krévs god grundfor-
staelse for drift av fjarrvarmeanlaggningar, avvikelsehantering och hur ett kontinu-
erligt forbattringsarbete kan understddjas. Det ar fordelaktigt om minst tva perso-
ner, helst i ledande stallning i driftorganisationen, har tagit del av den information
som kravs for framtagandet for att kunna bolla idéer och sdkerstalla att policyn ar i
linje med 6vriga dokument.

N&r minst tva personer har tagit del av den information som kravs for att ta fram
en underhallspolicy dr nasta steg att samla upp de personer som pa bolaget ar i
ledande position i driftorganisationen, exempelvis affirsomradeschef, driftchef
och arbetsledare, for att arbeta fram alternativ till innehall i policyn, kategorisera
alternativen, prioritera vilka som ska inkluderas och sedan konkretisera ner dem till
meningar som laggs in i policyn.

6.1.6.4 Granskning och revidering

Driftpolicyn behéver med jamna mellanrum granskas och vid behov revideras. Detta
da de dokument och policyer den ar utformad efter kan komma att féréndras pa
grund av forandringar inom bolaget eller i omvarlden. En aterkommande pamin-
nelse i form av en arbetsorder eller ett drende kan vara bra for att sakerstalla att
granskningen genomfors. Ett rimligt granskningsintervall kan vara 1-2 ar, beroende
pa hur konsekvent driftledningen ar med att uppdatera policyn direkt vid eventuella
forandringar i 6vriga policy- och strategidokument.

For att ge onskad effekt ar det viktigt att budskapen i driftpolicyn tydligt fors ut

i driftorganisationen och att den efter varje revidering gas igenom med medar-
betarna sa att alla &r medvetna om vad den innebér och hur innehallet paverkar
deras arbete. Detta sa att hela organisationen férhaller sig till samma riktlinjer och i
slutandan arbetar mot samma mal.

6.1.6.5 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Det bor vara en person i ledande stallning i driftorganisationen som ansvarar

for driftpolicyn, exempelvis en produktions- eller driftchef. Ansvaret innebar att
granska, revidera och kommunicera policyn med jamna mellanrum sa att den halls
uppdaterad och att alla inom driftorganisationen &r inforstadda i de gemensamma
riktlinjerna.

De som medverkar i framtagandet av driftpolicyn behover tillsammans ha kunskap om:

e fjarrvarmestrategin

e tillgangsforvaltningspolicyn och tillgangsforvaltningsstrategin

¢ tillgangsinformationspolicyn och tillgangsinformationsstrategin

e driftoptimeringsprinciper

¢ de regleringar och lagar underhallsverksamheten maste forhalla sig till
¢ vad en driftpolicy innebar och vad den bér innefatta,
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EXEMPEL  DRIFTPOLICY
for affarsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

| var tillgangsforvaltningspolicy beskrivs att vi ska producera vdarme pa ett sakert, effektivt och hallbart
satt som samtidigt uppfyller de lagar, regleringar och krav som finns inom branschen och att vara kunders
behov alltid satts i forsta rummet. For att uppfylla detta kravs en driftorganisation som lagger stor vikt vid
att alla tillampliga lagar och miljokrav ska uppfyllas samtidigt som anldggningarna kors sa nara optimal
plan som mojligt.

Foljande riktlinjer ska féljas i driftorganisationen:

e HANTERING AV DRIFTINFORMATION

o Det ska finnas en indelning av produktionsanlaggningen i funktionsgrupper och/eller objekt mot
vilka betydande drifthandelser ska dokumenteras i ett informationssystem.

o Drifthdndelser ska klassas enligt en standard som understdds av informationssystemet.

o Det ska finnas en kdrplan som utgaende fran prognoser beskriver en ekonomiskt optimal drift av
anlaggningen.

o Information om insatsvaror (brénsle, ammoniak, lut etc.) och dess bestéllningar ska finnas till-
ganglig i ett informationssystem.

o Det ska finnas en standard for vilken information som ska férmedlas pa vilket satt vid skiftavlam-
ning.

o ARBETSSATT | DRIFTORGANISATIONEN

o Driftinstruktioner ska finnas for att beskriva det just nu kdnda basta sattet att utféra aterkomman-
de driftuppgifter.

o Pa forhand kdnda driftuppgifter ska planeras och dokumenteras i ett informationssystem.

o Driften ska, med utgangspunkt i korplan och inom ramarna for tillampliga lagar och bestammel-
ser, strava efter att anlaggningarna kors pa ett ekonomiskt optimalt satt.

o Betydande avvikelser mot korplan, inklusive orsaksbeskrivning, ska dokumenteras i en stérnings-
rapport. Det ska goras for saval avsiktliga som oavsiktliga avvikelser for att larande ska kunna ske i
ratt del av organisationen.

o Aterkommande operatérsunderhall ska finnas beskrivet och hanteras i en systematisk planering.

o For de driftuppgifter dar det ar mojligt ska processkartor och processbeskrivningar finnas och
hallas uppdaterade.

o Arbetsbeskrivningar ska finnas for alla roller i driftorganisationen.

o Ett kontinuerligt forbattringsarbete med veckovisa avstamningar ska fortlopa i organisationen.

o Nodvandiga sdkerhetsatgarder ska vidtas for samtliga driftjobb och gjorda riskanalyser, tillbuds-
och olycksrapporter ska dokumenteras.

o Dar mojligheten finns och det ar ekonomiskt fordelaktigt ska arbetsmoment automatiseras.

o Driften ska aktivt arbeta for att 6vervaka tillstandet pa fjarrvarmeanlaggningen och se till att even-
tuella fel rapporteras till underhallsverksamheten.

o Beslut och agerande ska grundas pa fakta och driftorganisationen ska aktivt arbeta for att samla in
och dela information.

e UPPFOLINING AV | DRIFTORGANISATIONEN
o Som en del i uppfdljningen ska avvikelser och problem i verksamheten fangas upp for att ligga till
grund for vidareutveckling av arbetssatt och kvalitet.
o Uppgifter som har planerats in i informationssystemet ska foljas upp och avvikelser ska hanteras.
o Driftmal ska tas fram genom nedbrytning av de fjarrvarmedvergripande malen.
o Forbattringsarbetet ska foljas upp visuellt pa en forbattringstavla.
o Driftbudgeten ska féljas upp tillsammans med driftmalen pa avdelningens manadsmaoten.

Denna policy ar forfattad av drift- och affirsomradesledningen pa affirsomradet Kraft & Varme pa Hemma-
vid Energi AB och det ar varje medarbetares skyldighet att folja de riktlinjer som presenteras hari. Policyn
ska granskas, eventuellt revideras och kommuniceras minst en gang per ar av ansvarig for driftpolicyn,
driftchefen pa Hemmavid Energi Kraft & Varme. Detta for att policyn alltid ska vara anpassad till nya férut-
sattningar som har uppstatt under det gangna aret.

Fornamn Efternamn Fornamn Efternamn

VD fér Hemmavid Energi AB Affdrsomradeschef Kraft & Vidirme

Underskrift: ....... Underskrift: ..o
Datum: [PELINE  comomnmononcanonnonconnonnonton
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6.6.2 Driftstrategi

For att fa till en tydlig styrning av driftorganisationen behdvs en langsiktig och
overgripande plan i form av en driftstrategi. Den bor ligga i linje med driftpolicyn
och dven inkludera en gapanalys av policyn sa att fokus laggs pa de riktlinjer som i
dagslaget inte uppfylls.

For mindre bolag dar underhall och drift &r mer sammanléankade kan drift- och
underhallsstrategierna med fordel laggas i samma dokument. Det ar da viktigt att
bade drift och underhall tas i beaktande avseende gapanalyser, mal och forbatt-
ringsinitiativ.

6.6.2.1 Syfte och innehall

Syftet med driftstrategin ar att beskriva gapet mellan féretagets nuldge och dess
framtida 6nskade lage och utefter detta satta upp mal och strategiska initiativ for att
minska dessa gap. Det ska i strategin framga vad driftorganisationen ska fokusera pa
de kommande aren for att bidra till uppfylinad av féretagets 6vergripande mal.
Innehall

Begreppet driftstrategi syftar vanligtvis enbart till hur en anldaggning ska kdras och
inte till hur hela driftorganisationen ska styras for att pa sikt prestera sa bra som
moijligt. Givetvis ar sjalva driften av fjarrvarmeanlaggningarna en viktig, om inte vi-
tal, del i fjarrvarmeverksamheten och ska darmed ocksa inkluderas i en driftstrategi.
Dock bor strategin dven innehalla en beskrivning av policyuppfylinaden, en beskriv-
ning av nuldge och 6nskat lage i driftorganisationens arbetsprocesser, en malupp-
féljning samt en beskrivning av strategiska initiativ som verksamheten ska arbeta
med kommande ar for att minska de olika gapen och uppfylla de uppsatta malen.

En driftstrategi for ett fjarrvarmebolag skulle kunna delas upp i féljande delar:
inledning

policyuppfyllnad

driftprocesser

malnedbrytning och uppféljning

vk W

strategiska driftinitiativ.
De foreslagna delarna beskrivs mer ingaende nedan.

INLEDNING
Driftstrategin bor inledas med en forklaring av dess syfte, ledningens hangivel-
se, medarbetarnas skyldighet att forhalla sig till strategin samt ansvarsomraden
och granskningsfrekvens.

POLICYUPPFYLLNAD
Driftpolicyn bestar av riktlinjer och principer som driftorganisationen ska forhal-
la sig till. Eftersom flera av punkterna, atminstone till en borjan, inte kommer
vara uppfyllda nér policyn skrivs kan de dven anvandas som kvalitativa mal. Pa
samma satt som med underhallspolicyn ar sannolikheten liten att ett bolag som
tidigare inte haft konkreta riktlinjer for sin driftorganisation kommer uppfylla
allt som det 6nskar efter genomgang av fjarrvarmeverksamhetens overgripande
policyer och strategier.

For att faststalla gapet mellan nuldge och dnskat lage i driftpolicyn behover
principerna gas igenom och en antingen kvalitativ eller, dar det ar mojligt, kvan-
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titativ bedémning goras pa hur stor del av respektive punkt som ar uppfylld. Dar
beddmningen av en princip ar beroende av uppfyllnadsgraden av en annan boér
detta noteras. Da kan uppskattningen utféras snabbt efter det att den forelig-
gande punkten ar uppfylld.

Nedan exemplifieras gapanalysen pa tre av punkterna i Driftpolicy for affarsomradet
Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB beskriven i avsnittet ovan:

KRAFT & VARME, HEMMAVID ENERGI AB

¢ Drifthandelser ska klassas enligt en standard som understods av informations-
systemet.
- Nulage: Det finns olika klasser men de ar relativt gamla och bor ses over.

¢ Betydande avvikelser mot korplan, inklusive orsaksbeskrivning, ska dokumen-
teras i en storningsrapport. Det ska goras for saval avsiktliga som oavsiktliga
avvikelser for att larande ska kunna ske i ratt del av organisationen.
- Nulage: En standard fér beddomningen av avvikelser och avvikelsehante-
ring saknas.

e Nodvandiga sakerhetsatgarder ska vidtas for samtliga driftjobb och gjorda
riskanalyser, tillbuds- och olycksrapporter ska dokumenteras.
- Nulage: Implementering av rapportering av riskanalyser, tilloud och olyckor
via en mobilapp ar inplanerad till ndsta kvartal.

Baseras gapanalysen pa policyuppfyllnaden kan driftledningen ta beslut kring vilka
strategiska initiativ som ska genomforas for att 6ka policyuppfylinaden och darmed
komma narmare sitt dnskade lage.

DRIFTPROCESSER
Att ha beskrivna arbetsprocesser ar minst lika viktigt i driftorganisationen som i
ovriga delar av bolaget. Processbeskrivningar underlattar och tydliggdr ansvars-
fordelningen i den avsedda processen eftersom medarbetarna vid framtagan-
det av processbeskrivningen tvingas ta beslut kring vem som ansvarar for vilka
aktiviteter. Det underlattar darmed diskussioner kring arbetssatt och ansvar
da medarbetarna har ett beskrivande dokument att utga ifran. Processbeskriv-
ningar ar dven nodvandigt for att pa ett strukturerat satt kunna arbeta med ett
kontinuerligt forbattringsarbete. Detta da det maste finnas processer att utga
fran nar man faststaller den nuvarande situationen, ett 6nskat framtida lage och
de initiativ som kravs for att ta sig fran nulaget till det 6nskade laget. Samti-
digt mojliggor beskrivningarna en tydligare avvikelserapportering utifran vilka
forbattringsalternativ kan tas fram samt underlattar introduktionen av arbets-
moment nadr nya medarbetare ska laras upp eller nar ansvarsomraden inom
bolaget férandras.
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Under rubriken Driftprocesser bor inte varje process vara beskriven i detalj.
Istallet bor samtliga definierade underhallsprocesser och hur de kopplar till
varandra beskrivas kortfattat tillsammans med vem som ar processagare for
respektive process och hanvisningar till de dokument i vilka processerna ar be-
skrivna mer utforligt. Detta da driftstrategin inte ska bli alltfor omfattande och
att information inte ska dverlappa alltfér mycket. For mer utforliga beskrivning-
ar kring vilka arbetsprocesser som vanligtvis innefattas i driftorganisationen, se
avsnittet om driftprocesser nedan.

En beskrivning av nuldge och 6nskat lage kan med fordel goras pa respektive
process. Ett exempel kan vara att det i dagsldget ar oklart hur drifttekniker ska
rapportera avvikelser i processen for optimering av driften sa att de blir input
till det |6pande forbattringsarbetet och att detta bor standardiseras for att 6ka
antalet forbattringsforslag. Ett annat exempel ar att ansvarsomraden saknas i
branslehanteringsprocessen vilket orsakar férseningar och missndje i driftor-
ganisationen som med hjalp av en tydligare arbetsfordelning kan elimineras.
Dessa analyser av processerna kan sedan leda till forslag pa strategiska initiativ
som far prioriteras mot initiativ fran malstyrningen och policyuppfylinaden.

!I MALNEDBRYTNING OCH UPPFOLINING
For att battre kunna styra driftorganisationen och samtidigt tydliggdra koppling-
en mellan driftmedarbetarnas prestation och den dvergripande maluppfylina-
den bor de 6vergripande malen i fjarrvarmeverksamheten, inklusive tillgangs-
forvaltningsmalen, brytas ner till driftmal. Aven hansyn till driftprinciperna bor
tas for att malstyrningen ska ligga i linje med driftorganisationens langsiktiga
malbild.

I likhet med tillgdngsforvaltnings- och underhallsmalen kan driftmalen brytas
ner som ett balanserat styrkort med fem perspektiv:

e finansiellt
¢ Halsa — Miljo — Sakerhet (HMS)
e kund

e interna processer
e |drande och tillvaxt.

For respektive matetal ska det anges om det ar efterslapande eller drivande
samt vilket eller vilka, om nagot, av de 6vriga malen som matetalet lankar till.
Det vill séga vilket eller vilka andra matetal bor paverkas positivt av en storre
grad av maluppfylinad for ett specifikt méatetal. Exempel pa driftmal och métetal
inom de olika perspektiven ges nedan tillsammans med en hanvisning till vilka
mal som vid maluppfyllnad hjalper till att uppfylla andra mal, se kolumnen
"Mallankning”.
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KRAFT & VARME HEMMAVID ENERGI AB

Driftmal och matetal for affirsomradet Kraft & Varme pa Hemmavid Energi AB

W ENET Perspektiv 1Y) Mal-
lankning

1 Minskad produk-  Differensen mot <X kr/manad Finansiellt Eftersla-

tionsmerkostnad  optimal produk- pande
tionsplan

2 Minskade Branslekostnad/ <X kr/MWh Finansiellt Eftersla-
bransle- MWh over 1 kvartal pande
kostnader

3 Forbattrad Antalet arbetsplats- <X st/manad HMS Eftersla-
arbetsmiljo i olyckor i driftorgani- pande
driftorganisatio-  sationen
nen

4 Okat riskfére- Antal genomférda >X st/manad HMS Drivande 3
byggande i drift-  riskatgarder i drift-
organisationen organsiationen

5 Okat antal Antal inlamnade >X st/manad HMS Drivande 3,4
riskobservatio- riskobservationer i
ner i driftorgani-  driftorgansiationen
sationen

6 Okad tillgang- Andel tid utan leve-  >X % Over 1 Kund Eftersla-
lighet ransbortfall kvartal pande

7 Minskad miljo- Fossil andel av pro- <X % over Kund Eftersla-
paverkan duktion 1ar pande

8 Minskat antal Antal <X st/manad Interna pro-  Drivande
miljoovertra- miljoovertradelser cesser
delser

9 Okad utbild- Antal genomforda >X st/medar-  Larande Drivande Alla
ningsgrad i drift-  utbildningar hos betare och ar  och tillvaxt
organisationen driftmedarbetarna

10 Okat antal for- Antal dtgardade >X st/manad Larande Drivande Alla
battringsatgar- forbattringsforslag i och tillvaxt

der i driftorgani-
sationen

driftorgansiationen

Pa samma satt som med tillgangsforvaltningsstrategin ar det viktigt att processer
for hur rapportering och maluppféljning ska ga till finns pa plats. Om detta saknas
i driftorganisationen kan det innebara ett forsta strategiskt initiativ, se rubriken
nedan.

Det ar aven fordelaktigt att varje mal ar ”"SMART”, det vill sdga tydligt Specificerat,
Matbart, Accepterat av de som ska uppna malet, Realistiskt (uppnabart) och Tids-
bestamt. En inventering av hur verksamheten ligger till avseende respektive matetal
och gapet mellan nuldge och 6nskat lage kan sedan underlatta valet av vilka strate-
giska underhallsinitiativ som ska prioriteras.



DRIFT AV FJARRVARMEANLAGGNINGAR

Strategiska driftsinitiativ

For att de ovan beskrivna analyserna ska ge effekt i organisationen behover, for-
utom en l6pande maluppféljning, strategiska driftsinitiativ paborjas. Det vill sdga
projekt eller aktiviteter som syftar till att i en hogre grad uppfylla driftpolicyn,
driftmalen eller gapet mellan nuldge och 6nskat lage i driftprocesserna, nagot som i
slutandan ocksa bor leda till battre maluppfylinad.

Strategiska driftsinitiativ kan exempelvis handla om att kartlagga och standardisera
arbetsprocesser, implementera ett driftoptimeringsverktyg eller se éver det konti-
nuerliga forbattringsarbetet. For varje initiativ som beslutas om att det ska imple-
menteras bor en tidsplan med milstolpar och mal sattas upp sa att initiativen kan
féljas upp kontinuerligt.

En bra riktlinje for omfattningen pa strategiska driftsinitiativ kan vara att de bor
stracka sig 12 till 36 manader framat i tiden for att vara lagom omfattande. Det vill
sdga att de varken ar for sma for att behandlas som ett strategiskt initiativ eller for
stora for att vara greppbara av personalen. Stérre initiativ kan istéllet delas upp

i kortare etapper som ligger inom intervallet 12 till 36 manader med delmal och
milstolpar for varje etapp.

Viktigt att tdnka pa vid valet av strategiska initiativ ar att de ska hanteras vid sidan
om det vardagliga arbetet pa driften. Medarbetarna i driftorganisationen ska alltsa
kunna hantera forbattringsarbetet samtidigt som de skoter sitt ordinarie jobb. Rack-
er inte tiden till for att implementera alla forslag pa strategiska driftinitiativ behover
de saledes prioriteras mot varandra sa att de initiativ som ger hogst effekt till lagst
insats prioriteras. For att fokus ska ldggas pa ratt saker maste det vara tydligt fran
driftledningens hall vilka initiativ och aktiviteter som ska prioriteras sa att igdngsatta
initiativ slutfors inom de uppsatta tidsramarna.

En viktig aspekt att inkludera i tidsberakningen for ett strategiskt driftinitiativ ar att
sjdlva framtagandet av en ny process endast utgor en brakdel av den tid det tar att
implementera och trdna in ett nytt arbetssatt. Det vill sdga forbattringsinitiativet
kommer behd6va tranas och utvarderas i flera omgangar efter det att den initiala
forandringen ar pa plats. Darmed maste intraningstiden ocksa laggas in i berak-
ningarna kring initiativens omfang sa att nya initiativ inte dras igdng innan de nya
arbetssatten ar intrdnade i organisationen.

6.6.2.2 Framtagande

Det forsta som behdver goras efter det att inledningen till driftstrategin ar forfattad
ar att utfora en policyuppfylinadsanalys. For att gora detta kravs en god forstaelse
for driftpolicyn, hur den relaterar till tillgangsférvaltningsstrategin och hur drift-
organisationen fungerar i dagsldget. Nar gapet mellan nuldge och 6nskat lage for
driftpolicyn har beskrivits, gors en liknande analys for driftprocesserna.

Darefter ska de 6vergripande fjarrvarmemalen brytas ned till driftmal. Dessa kan
med fordel dven utformas sa att de synliggér minskningar av de beskrivna gapen
mellan nuldge och 6nskat lage i driftpolicyn och driftprocesserna. Lankningen fran
overgripande fjarrvarmemal till driftmal ar viktig for att fjarrvarmeorganisationens
alla delar ska styras i samma riktning sa att de i slutdndan leder mot uppfylinad av
de 6vergripande fjarrvarmemalen som i sin tur, i de fall fjarrvdrmeorganisationen
ingar i en koncern, leder mot uppfyllnad av bolagsmalen. Nar bade policyuppfylina-
den, driftprocesserna och malnedbrytningen finns pa plats bor strategiska initiativ
tas fram. De initiativ som kan fa storst effekt per insatt resursenhet ska prioriteras.
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6.6.2.3 Granskning och revidering

P3 samma satt som med Ovriga styrande dokument i tillgangsforvaltningen beho-
ver driftstrategin med jamna mellanrum granskas och vid behov revideras. Den
ansvarige behover sakerstalla att driftstrategin gas igenom atminstone arligen for
att revideras utefter eventuella forandringar i dvergripande fjarrvarmestrategier,
policyuppfyllnad, arbetsprocesser inom avdelningen eller andra saker som kan ha
paverkat driftmalen eller de strategiska driftinitiativen. Vid varje granskningstillfille
bor driftstrategin och eventuella forandringar kommuniceras till driftorganisationen.

6.6.2.4 Ansvarsomraden och kompetenskrav

Ansvaret for driftstrategin bor vara en person i ledande stéllning i driftorganisatio-
nen, exempelvis en produktions- eller driftchef. Ansvaret innebar att granska och
revidera driftstrategin samt sakerstalla att den kommuniceras till samtliga driftmed-
arbetare. De som medverkar i framtagandet av driftstrategin behdéver tillsammans
ha kunskap om:

e fjarrvarmestrategin

e tillgdngsforvaltningspolicyn och tillgangsférvaltningsstrategin

e tillgangsinformationspolicyn och tillgdngsinformationsstrategin

e driftpolicyn

e samtliga driftprocesser

e de regleringar och lagar underhallsverksamheten maste forhalla sig till
¢ vad en driftstrategi innebéar och vad den bor innefatta

e hur malformulering och malstyrning ska skotas inom bolaget.

6.6.3 Driftprocesser

Utformning och hantering av olika driftprocesser anpassas efter den aktuella fjarr-
varmeorganisationen. Arbetsprocesserna behdver standardiseras for att sdkerstalla
kvalitet och for att skapa nuldagesbeskrivningar pa vilka forbattringsforslag kan grun-
das. Eftersom driftarbetet ar tatt knutet till produktionsprocessen och den stora
flora av mandévrar som kravs i denna behdver ocksa beskrivningen av driftprocesser
huvudsakligen handla om driftinstruktioner som beskriver specifika arbetsmoment
snarare an langre och aterkommande arbetsfloden. Tva centrala undantag ar dock
processerna for driftoptimering och avvikelsehantering vilka darfor kommer beskri-
vas ndrmare nedan.

6.6.3.1 Driftoptimering

Vid fjarrvarmeproduktion maste behovet av varme i fjarrvarmenatet alltid tillgodo-
ses. Dock finns det vanligtvis flera olika anldggningar som kan anvandas och kom-
bineras pa en mangd olika satt for att producera fjarrvarme. | ett kraftvarmeverk
kan man till exempel vélja att samproducera el i mottrycksproduktion eller endast
producera varme i en direktvarmare. Det finns ocksa hetvattenpannor med endast
varmeproduktion, rokgaskondensorer som ger varme fran rokgaser i pannor dar
fuktiga branslen eldats eller varmepumpar med samtidig kyl- och varmeproduktion.
Utover varmeproduktionen finns vanligtvis ackumulatorer som kan laddas med var-
me och sedan laddas ur vid behov, antingen for att jamna ut kortsiktiga effekttoppar
och/eller for att driftoptimera genom att ladda med vdarme som producerats till Iag
kostnad och ladda ur for att ersatta dyr produktion. For varje tidpunkt ar enbart en
av dessa kombinationer det optimala utifran ett [donsamhetsperspektiv. Det vill sdaga
endast ett av alla alternativ som ett fjarrvarmefoéretag kan uppfylla sina kunders
behov pa kan ha den lagsta totala produktionskostnaden for en given period.
Driftoptimering har blivit allt viktigare de senaste aren, bade ur ld6nsamhets- och
miljésynpunkt. En optimering av driften i en fjarrvarmeanlaggning kraver dock avan-
cerade berdkningar med en mangd variabler som alla ar rorliga 6ver tid. Den rorliga
kostnaden for att producera fjarrvarme bestar framst av brénslekostnader samt
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drift- och underhallskostnader inklusive skatter och styrmedel. Samtidigt ger den el
som produceras vid mottrycksproduktion en intakt vars storlek beror pa det elpris
som géller for den aktuella timmen. For att krangla till det annu mer varierar ocksa
behovet av fjarrvarme kontinuerligt framst beroende pa utetemperatur, veckodag
och tid pa dygnet. Med stora industrikunder som kan férandra sitt virmebehov
snabbt eller andra mangden levererad spillvarme till natet utan férvarning forsvaras
prognostisering av varmelasten ytterligare.

For att kunna driftoptimera behdver fjarrvarmebolagen antingen inneha en djup
energiteknisk kompetens och ett framtaget verktyg for driftmodellering och optime-
ring internt eller en kommersiell mjukvara som analyserar och féreslar en optimal
korplan.

6.6.3.2 Avvikelsehantering

| alla typer av processer sker det avvikelser, det vill sdga handelser som skiljer sig
fran det normala eller planerade. | en fjarrvarmeorganisation kan avvikelser ex-
empelvis utgora forsenare arbetsordrar, att en panna inte kommer upp i effekt,

att sdkerhetsforeskrifter inte foljs eller att planerade strategiska initiativ inte blivit
implementerade i tid. Eftersom driften har en stor paverkan pa [6nsamheten blir
hanteringen av avvikelser viktigt. Alla som varit ndrvarande vid drift av fjarrvar-
meanldggningar vet att mangden data som genereras ar enorm och att avvikelser-
nas effekt kan stracka sig fran att inte paverka ovriga verksamheten namnvart till att
kosta bolaget miljoner pa kort tid.

Pa grund av mangden avvikelser ar det ofta inte majligt for driftorganisationen

att fordjupa sig i och problemldsa alla. Darfor behover standarder sattas upp for
insamling, bedémning av storleken pa och behandling av avvikelser sa att avvikelse-
hanteringen fokuseras till de avvikelser som har storst negativ effekt. Fragor som da
bor besvaras ar:

¢ hur bedoms storleken pa en specifik avvikelse?

e hur samlar vi in och analyserar fakta?

e vem beslutar om fragor ska lyftas?

¢ hur ska avvikelser behandlas beroende pa dess storlek?
e hur sker uppféljning?

Detta illustreras i Figur 35.

Storlek pd
avvikelser

Hur samlar vi in
och analyserar

fakta om avvikelser?

Vem beslutar om vilka
avvikelser som ska hanteras?

Bedéms Vilka avvikelser dr OK?
allvarliga
N IR -- Hur sker uppfoljning?
Beddéms
mindre
allvarliga

Intrdffade avvikelser
over tid

FIGUR 35 Schematisk illustration éver olika avvikelser och nagra fragestdllningar som mdste
hanteras. Staplarna symboliserar olika typer av avvikelser vilka varierar i omfattning tid och
karaktdr
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| standarderna for avvikelsehanteringen ar det fordelaktigt att inkludera en visua-
lisering av vilka typer av avvikelser som kan uppsta och hur de da ska sorteras. Det
kan exempelvis handla om stérningar som ska rapporteras, funktionsfel som ska
felanmalas i ett underhallssystem, kérplansavvikelser som ska foljas upp internt i
driftorganisationen, miljoavvikelser som ska rapporteras enligt lagstadgade riktlin-
jer, sakerhetsavvikelser som idag ofta rapporteras via ENIA eller évriga avvikelser
som ska in i ett for bolaget specifikt avvikelsehanteringssystem. Ett exempel pa en
processkarta over en sadan avvikelsehantering, dar respektive delhanteringsprocess
inte ar explicit beskriven utan hanvisas till en mer detaljerad processkarta, ges i
figuren nedan.

Beddm avvikelsens ka avvikelsen \
storlek prioriteras?

=4
o,

Avwvikelse

Ja

storningsrapport
?

Avvikelse mot
korplan?

Overskridet
gransvarde?

Sakerhetsfraga?

ki

Avsluta
awvikelsehantering

»

FIGUR 36 Exempel pd avvikelsehanteringsprocessen i en driftorganisation
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6.7 Projekthantering

Projekt som arbetsform ar ett omrade déar det finns mycket litteratur att luta sig mot
och det finns dussintals utbildningar inom omradet pa marknaden. Det finns eta-
blerade standarder med tillhérande revisionssystem och certifieringsmekanismer.
Gransen for vad som ar operativt linjearbete och projektledning ar suddig, dven om
projekt ska vara avgransade i tid och omfattning. Klart ar att flera arbetsuppgifter
som idag organisatoriskt ligger under energibolagens operativa verksamhet skulle
kunna klassificeras som projekt. | princip alla férandringar i anlaggningarna har

ett konkret mal, en budget och en tidsram dven om de inte alltid ar klart uttalade.
Projektledning som disciplin blir viktig da de negativa konsekvenserna av att nyck-
elresurser i den operativa verksamheten blir alltfor splittrade mellan att klara av sitt
linjeansvar och samtidigt hantera flertalet I6pande och otydligt definierade projekt.
| detta avsnitt beskrivs kortfattat hur ett fjarrvarmeforetag bor forhalla sig till en
projektpolicy och projektstrategi samt en projektmodell. For mer information om
projekthantering och processer hanvisas lasaren till Bilaga 1 och den referenslitte-
ratur som namns dar. Syftet med kapitlet &r att ge en kort introduktion till nagra av
de aspekter som bor hanteras for att fa en tydlig och hanterbar struktur fér projekt
som arbetsform inom fjarrvarmeféretag.

Ett forsta steg mot att strukturera hur bolaget arbetar med projekt ar att ta fram en
projektpolicy. | likhet med tidigare beskrivna policys ska en projektpolicy beskriva
spelreglerna for hur projektverksamheten skots inom bolaget, det vill saga vilka
forvantningar som ska uppfyllas under respektive projektfas och vilka det &r som
ansvarar for reglernas efterlevnad. Vad som ingar i respektive milstolpe mellan faser
eller steg i processen varierar mellan olika projektstyrningsmodeller men de har
gemensamt att de innehaller tydliga regler for om projektet ska fortsatta eller inte,
sa kallade “go/nogo”-regler. En sadan regel kan vara att en forstudie inte far ga over
till ett aktivt projekt utan en godkand budget och riskbedémning.

Som komplement till projektpolicyn bor bolagen ta fram en projektstrategi, som
visar den samlade malbilden for alla projekt och projektportféljer. Syftet med en
projektstrategi ar att beskriva med vilka syften projekt ska bedrivas och hur detta
passar in i bolagets 6vergripande strategi. Projektstrategi ingar i Projektportféljhan-
tering (Project Portfolio Management, PPM) och &r en central del av styrningen.
Levine (2005) beskriver PPM som en brygga mellan den operativa verksamheten
och projektverksamheten. En projektstrategi ska inom PPM uppfylla samma syften,
om an vara mer specificerad, som foretagets overgripande strategi inom tillgangs-
forvaltningen. Den visar vagen och satter vissa ramar for hur projekt ska bedrivas,
vilka projekt som ska genomféras samt pa vilket satt, exempelvis vilka projekt som
ska bedrivas internt och for vilka extern kompetens ar lamplig. Den satter upp mal
om fordelningen mellan olika typer av projekt, sasom miljo, Idnsamhet, arbetsmiljo
och effektivisering. Malsattningarna i projektstrategin ska ocksa leda till konkreta
malbilder for projekten sdsom krav pa aterbaring, maximal risk, antal heltidsanstéllda
resurser och annat. Med andra ord ger strategin omfattning, hur resurser allokeras,
hur risk ska hanteras och vad projekten pa évergripande plan férvantas uppna.

Som bekant kan projekt struktureras och styras pa en mangd olika satt och det finns
ett stort antal modeller och ramverk for att hjalpa till att strukturera och standardi-
sera projekthantering i foretag. Oavsett vilken modell eller vilka delar av olika mo-
deller en organisation valjer att anvanda sig av ar det fordelaktigt att arbeta fram
en projektmodell som giller for alla projekt pa foretaget, det vill séga en gemen-
sam standard. En projektmodell beskriver hur projekt ska organiseras och genom-
foras och syftar enligt Antvik och Sjéholm (2008) bland annat till att ge riktlinjer och
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ledning vid projektutférandet, satta en gemensam nomenklatur, understédja konti-
nuerliga forbattringar och skapa en dverblick 6ver individuella projekt. Forfattarna
forklarar att en projektmodell vanligtvis innehaller beskrivningar av projektforloppet
med faser och beslutspunkter, hur projektorganisationen kan se ut, rollbeskrivning-
ar och hur projekt ska dokumenteras inklusive mallar for obligatoriska dokument.
De hévdar dven att projektmodeller ocksa kan innehalla riktlinjer for vad som utgor
ett projekt, vad som foregar och efterféljer projekt, checklistor samt process- och
rutinbeskrivningar (Antvik & Sjoholm, 2008).

Projekt kan definieras som en icke rutinmassig engangsinsats begransad av tid,
resurser och resultatférvantningar utformade for att méta specifika kundbehov
(Larsson och Gray, 2011). Enligt Larsson och Gray (2011) har ett projekt en start och
ett slut och bestar vanligtvis av faserna definiering, planering, genomférande och
avslut. Aven Antvik och Sjéstrém (2008) delar in projekt tidsméssigt i faser. Antalet
och benamningen av faser kan variera beroende pa bransch och projekttyp men
enligt Antvik och Sjostrom (2008) ar det vanligt att dela in projekt i fem faser:

1. forstudie

2. uppstart (alternativt initiering)
3. planering

4. genomférande

5. avslut.

Sedan kan sjalva utférandefasen delas in ytterligare sasom exempelvis konstruk-
tion/projektering, beredning, produktion, installation och driftsattning (Antvik &
Sjoholm, 2008). Enligt IAM bygger alla projektramverk pa att projekt delas in i olika
faser och att det emellan alla faser finns granskningsfunktioner som ser till att pro-
jektet inte gar vidare till nasta fas om det inte uppfyller vissa kriterier. Oavsett vad
man valjer att kalla faserna innehaller de aktiviteter som syftar till att leda projektet
framat och sakerstalla att kvalitets-, tids- och kostnadsmal uppfylls.

Projekt som arbetsform ar som sagt mycket vanlig, men trots det saknas manga
ganger bolagsgemensamma arbetssatt och rutiner. | bilaga 1 beskrivs projekthante-
ring ytterligare for att ge en bild 6ver mojliga fordjupningsomraden for fjarrvarme-
bolag. Dessa delar omfattar t.ex. projektets faser, genomférande, projektorganisa-
tion och hantering av intressenter.



6.8 Fallforetagens hantering av operativa processer

| de tre foregaende kapitlen har vi presenterat hur fijarrvarmefoéretag
kan arbeta med tre operativa processer: underhall, drift och projekt-
hantering. | foljande kapitel ges reflektioner pa hur fallféretag arbetar
inom dessa omraden i praktiken idag.

Naturligtvis har samtliga fallféretag operativa processer som varje dag genomfors

i verksamheterna. Det finns dock stora skillnader mellan dels hur den strategiska
nedbrytningen och uppfdljningen ser ut, dels hur foretagen arbetar med standardi-
serade arbetsprocesser.

6.8.1 Operativ strategisk nedbrytning och uppféljning

| ett av de fem fallforetagen finns separata strategiska dokument, inkluderande mal,
for underhall respektive drift. Bolaget i fraga saknar dock rutiner fér hur avvikelser i
malen ska leda till korrigerande aktiviteter. Samtidigt saknas en blandning av drivan-
de och efterslapande mal for att sdkerstélla maluppfylinad. Kopplingen till de bo-
lagsovergripande malen ar ocksa diffus. Ett av de 6vriga bolagen utan en strategisk
nedbrytning har istallet en mer valutvecklad malnedbrytning till respektive operativ
avdelning. Pa det bolaget far respektive enhetschef ansvar for styrkort kopplade

till enheten och foljs [6pande upp av avdelningschefen som &ven stéller krav pa
genomforande av strategiska initiativ. | ett tredje bolag f6ljs respektive dotterbolag/
verk kontinuerligt upp avseende bade drift- och underhallsrelaterade mal och stalls
till svars for avvikelser pa manadsbasis.

Tva av fallforetagen saknar i skrivandets stund strategiska dokument och mal
nedbrutna och anpassade till de operativa avdelningarna. Dock har ledningen pa
bada bolagen uttryckt planer pa att utveckla det strategiska arbetet for respektive
operativ avdelning. | ett av dem goérs ocksa en manadsvis sammanstallning av data
fran underhallssystemet som skickas till produktions- och avdelningscheferna, dock
utan koppling till uppsatta mal eller avvikelsehantering.

6.8.2 Standardisering och den erfarne experten

Avseende standardisering av arbetsprocesser bedéms fallféretagen overlag ha
mycket kvar att arbeta p3. Aven om det ska klargdras att denna studie kartlagt
langt fran alla processer och arbetsrutiner pa djupet kan det konstateras att manga
arbetsprocesser saknar beskrivningar, kartor och ansvarsférdelning. Oftast ar det
individers oskrivna 6verenskommelser och enskilda individers 6nskemal som styr
arbetets genomfoérande, nagot som leder till att uppféljning svar att genomféra och
resultat forblir okdnda. Konsekvenserna av detta ar kdnt bland fallféretagen. De blir
beroende av enskilda individer som ofta blir flaskhalsar i organisationen samtidigt
som sjukdomar, pension eller byte av arbetsgivare blir risker. Ledarskapet kan inte
satta upp tydliga mal eller pavisa resultat av insatser, mer an genom beréttelser av
egna uppfattningar.

Samtidigt som risken ar kdnd finns ingen omedelbar 16sning bland fallféretagen.
Centrala och kunniga personer som arbetat decennier inom bolagen ar ofta respek-
terade bade for sin kunskap och sin lojalitet. Den langa karridren har ocksa skapat
breda kontaktnat inom foretagen vilket gor det effektivt, ur individens perspektiv,
att jobba vid sidan om de normala rutinerna. Ibland tycks det till och med skapa viss
respekt att genom havd kunna agera utanfor de dverenskomna ramarna. Vidare kan
"hjaltehistorier” vara viktiga interna symboler. | enkla ordalag beskriver de hur den
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erfarne experten och hans kollegor I6ser en akut kris med sma medel pa en obe-
kvam arbetstid.

Utmaningen tycks galla oavsett storlek pa foretaget och skapar ett moment-22 for
forandring och tydligare struktur. Ledarskapet, som alltid ar underlagsen den erfar-
na expertens kunskap och relationer, varnar om honom. Han behdvs aven for att
ledarskapet ska lyckas med sin uppgift i det korta perspektivet, speciellt vid kriser.
Genom att ledaren ocksa har svagare relation till manniskor inom organisationen
omintetgors forandringsinitiativ om den erfarne experten blir en motstandare. Ef-
tersom denne individ samtidigt upplever sig mer effektiv utanfér gemensamt éver-
enskomna processer finns lite eller inget att vinna pa att stodja sddana forandringar.
Darfor tycks ledarskapet sitta fast i ett dilemma kring huruvida fortjansterna av att
|ata den erfarna experten jobba som vanligt och bidra med ovarderlig lokal kunskap
Overvager vikten av att jobba med strukturerade processer. Det forsta alternativet
kraver ingen egentlig insats men innebdr att processer forblir ostandardiserade. Det
andra alternativet riskerar innebdra interna konflikter och i varsta fall att fortroen-
det for ledningen undergravs. Ur en ledares perspektiv tycks det darfor latt att finna
anledningar till varfor tydlig standardisering kan vanta. Inte nog med att det blir
besvérligare att vara chef sa dr dessutom resultatet av en férandring okéant.

6.8.3 Standardiseringsarbete

Goda exempel pa standardiserade processer och gemensamma arbetssétt finns
ocksa. | ett av bolagen finns ett systematiskt arbete med framtagna processbeskriv-
ningar for underhallsprocesserna och hur underhallssystemet ska anvandas samt
en egenutvecklad applikation for kritikalitetsbedomningar av objekt. De har dven
lyft ut operatorsunderhallet helt fran underhallssystemet for att istallet visualisera
jobben pa en tavla med vandbara kort dar den ena sidan pavisar att uppgiften inte
ar genomfoérd (rod) och den andra att jobbet ar utfort (gron). Korten ar sorterade
pa dagar och veckor samt kopplade till numrerade laminerade arbetsinstruktioner
som kan tas med ut i anldggningen vid genomférandet och som uppdateras nar
instruktionen inte langre ar aktuell. P4 samma bolag riktas dock kritik mot den egna
anvandningen av underhallssystemet:

”Det anvdnds idag mer som ett minnesverktyg dn ett verktyg
for uppfélining, analys och framdatriktade beslut.”

— intern verksamhetsutvecklare.

Ytterligare ett bolag har gjort goda ansatser till standardisering och visualisering av

sina operativa underhallsprocesser. Dock dr den operativa personalen daligt insatt i

processbeskrivningarna vilket gor att standarderna inte utvecklas av de som arbetar
i processerna dagligdags och att kontinuerlig forbattring darfor inte sker.

Ett fallforetag har initierat ett foretagsévergripande initiativ att implementera
ISO9000. Projektet leds centralt och ska genom lokala forandringsagenter leda till
en enhetlig processdokumentation, struktur och revisionsarbete. Arbetet ar i skri-
vande stund dnnu i planeringsfasen.

6.8.4 Projekthantering

Fallforetagen skiljer sig tydligt at vad galler hur projekt organiseras och drivs. | de
flesta fallforetag finns mycket lite dokumenterad struktur att utga fran, som ovan.
Istallet ar det upp till individer och beslutande moten att definiera vilka projekt som
ska resurstillsattas. Uppfoljning saknas ocksa ofta i projekten och i forekommande
fall saknas en tydligt definierad budget.



Ett fallforetag har en enhet for projekt och har under flera ar arbetat med att
fortydliga processen och arbetsstandarder. Processen féljer en IPMA-struktur med
forstudie-, planerings-, genomforande- och avslutsfas. Dartill finns sex milstolpar

i processen for att stamma av mot mal. Processen och regelverket ar omfattande
varfor enbart en dversiktlig beskrivning av den ges nedan.

Projektledarnas status har véxt over tid i organisationen. Framférallt har kompetens
kring definition och uppdrag utvecklats med syfte att minska ambitionsglidningar
under projektens genomférande. Som évervakande organ finns en investerings-
kommitté med en grupp beslutsfattare fran olika delar av organisationen. Motet har
som uppgift att kvalitetssdkra, bevaka investeringsramen fér och initiera forstudier
for projektuppdrag samt att resursallokera och prioritera inom projektportfoljen.
Det finns ett uttalat ansvar for uppdatering av projektportféljen och forberedelse
infor beslut. Kommittén ansvarar ocksa for den langsiktiga planeringen av projekt-
portfoljen 6ver kommande 3-arsperiod.

Mer komplexa uppdrag foregas av att en forstudie initieras av investeringskommit-
tén. Denna forstudie ligger pa bestéllarens ansvar att genomfora men bestéllaren
valjer i de allra flesta fall att lata projektenheten genomféra den. | forstudien utreds
olika alternativ till genomférandet vilket resulterar i en rapport med en rekommen-
derad I6sning samt ett nollalternativ. Rapporten presenteras sedan for investerings-
kommittén som fattar beslut om huruvida ytterligare utredning ar nédvandig eller
att man kan ga vidare med uppréattande av uppdragsbeskrivningen (fortfarande
bestallarens ansvar). Detta beslut utgor den forsta beslutspunkten, BP1, i projekt-
processen, se Figur 37 nedan.
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Uppdrags
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Forstudie
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investeringsbudget  beslutar om forstudie skall beskrivning beslutar om
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Forbittringsforslag investeringar dver 1000 Kkr. uppdragsgivare Go/NoGo

frén organisationen Bestallare fattar beslut om Projektledare

forstudie vid utses
anlaggningsandringar som
gar mot dennes rambudget.

FIGUR 37 Den férsta beslutspunkten i projektprocessen pa ett av fallféretagen

| projektgenomférandet finns en bestéllare, en styrgrupp, en projektledare och en
projektgrupp. Varje roll har ett beskrivet syfte i projekten. Projektledaren dr huvud-
ansvarig for varje moment i projektledningen. Detta innefattar IPMA:s alla kompe-
tensomraden. For att sdkra kvalitén i projekten finns checklistor med krav pa vad
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projektledaren ska hantera inom respektive omrade. Projektledaren rapporterar
I6pande nyckeltal till styrgruppen. Det finns ocksa en rad standarddokument for ex-
empelvis projektering, upphandling, konstruktion, driftsinstruktioner och sa vidare.
Det finns ocksa processer for hur respektive dokument hanteras inom organisatio-
nen. Resurssakring goérs genom interna bestallningar i arbetsordersystemet.

Innan 6vergang till montage finns ett antal dokument som ska vara utférda enligt
checklista. Arbetet sker alltid med arbetsmiljoplaner samt utsedda BAS-P/U. Anlagg-
ningen tillgdngliggdrs genom normal arbetsbegdransprocess. Utsedd representant

i driftorganisationen ansvarar for att hantera kunskapsoverforing samt att bista vid
driftprover. Overldmning av anldggningen dokumenteras och vidimeras.

Efter driftéverlamning ska projektet avslutas. Projektledaren ansvarar for att ta
fram en avslutsrapport dar det framgar hur projektet lyckats mota malen. Har ska
eventuella avvikelser och larande infor kommande projekt finnas med. Projektet
avslutas efter godkdnnande av avslutsrapporten inom styrgruppen. En visualisering
och beskrivning av hela projektprocessen ges i Figur 38 nedan.
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FIGUR 38 Projektprocessen pd ett av fallféretagen



6.9 Anpassning for de mindre bolagen

Ramverket som beskrivs i kap 6 syftar till att ge en bild éver vilka fragor som beho-
ver hanteras pa ett strukturerat satt och visa pa hur denna struktur kan se ut om
tillgangsforvaltningen tillats ha en egen strategisk linje i organisationen. For mindre
bolag kan det vara férdelaktigt att inte forsoka tvinga pa organisationen krav pa allt
for manga olika strategiska dokument. Det viktiga ar inte antalet dokument utan
innehallet i, och hanteringen av, de dokument som framstalls.

For att forsta vad som behovs for att fa till en strukturerad strategisk tillgangsfor-
valtning kan vi ga tillbaka till forklaringen som gavs i inledningen till kapitlet om
tillgangsforvaltning i fjarrvarmebranschen, kap 6. Metodiken for strategisk tillgangs-
forvaltningen omfattar tre huvuddelar: strategisk nedbrytning av policyer, strategier
och mal, informationshantering samt utveckling och anvandning av interna standar-
der, se figuren nedan.

Strategisk tillgdngsférvaltning

Standarder

FIGUR 39 Strategisk tillgdngsférvaltning i tre delar

Det forsta som kravs ar alltsa en nedbrytning av strategier och mal fran évergri-
pande foretagsniva ner till grupp- och individniva pa respektive operativ avdelning
sa att varje medarbetare forstar sitt eget bidrag till bolagets maluppfyllnad. Inom
storre energikoncerner kan detta innebara flera steg dar exempelvis koncerngemen-
samma mal bryts ner till affairsomradesmal som bryts ner till 6vergripande avdel-
ningsmal som i sin tur bryts ner till enhets- eller gruppmal som varje individ kan
relatera till. Det blir saledes fyra nivaer for att malen ska bli nedbrutna till respekti-
ve medarbetare. | mindre organisationer kan det istéllet racka med en évergripande
fijarrvarmestrategi och maluppsattning som bryts ner till en operativ strategi och
maluppsattning anpassad till bolagets operativa funktioner. D3 kravs istéllet enbart
tva nivaer.

Det andra steget ar att sdkerstalla att informationshanteringen fungerar tillfreds-
stdllande. Mindre fjarrvarmebolag stalls infér samma problemstallningar vad galler
tillgangsforvaltning som stérre bolag. Skillnaden utgors i princip av storleken pa den
lokala marknaden till vilken viarme levereras. De krav som stélls pa beslutsfattarna
skiljer sig darmed inte at mellan stérre och mindre fjarrvarmebolag. Den mindre
personalstyrkan medfor darfér att medarbetarna behover ha en bredare kompetens
med lagre grad av specialisering. Samtidigt underlattar en mindre organisation den
interna kommunikationen och informationsspridningen, nagot som i sin tur med-
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for snabbare beslutsvagar. En strukturerad informationshantering behéver alltsa
kompensera for den lagre graden av specialisering och bor darfor behandlas som en
strategiskt viktig fraga aven for de mindre bolagen.

Det tredje steget ar att ta fram, och sakerstalla anvéndning av, standarder. Behovet
av standarder ar minst lika stort i de mindre bolagen som i de stérre. Exempelvis
utgor bortfall i personalstyrkan en betydligt storre risk pa mindre bolag da varje
medarbetare utgor en storre del av den totala kompetensen i organisationen. Om
standarder darmed saknas finns risk att enskilda medarbetares franvaro paverkar
bolagets verksamhet och resultat negativt.

Finns det ddaremot ett strukturerat arbete kring utveckling och utnyttjande av stan-
darder ar fordelarna manga, exempelvis:

¢ minskas upplarningstiden for nyanstallda eller omplacerade medarbetare

¢ minskas variationen i hur uppgifter utfors sa att arbetsuppgifter utfors pa det
for stunden kdnda basta sattet

o foljs uppsatta riktlinjer i hogre grad
¢ blir det enklare att formedla forbattrade arbetssatt eftersom organisationen

ar van att bade foresla och ta till sig nya arbetsmetoder via beskrivna standar-
der.

Sammantaget kravs samma typ av struktur och information pa mindre bolag som
hos stora, men i en mindre organisation kan dokumentstrukturen forenklas. Flera
fragor kan till exempel inkluderas i ett och samma strategiska dokument, vilket
underlattar bade dess framtagande och kommunikation av dess innehall. For att
illustrera detta har vi sammanstallt tva figurer dar den ena, Figur 40, exemplifierar

TF-policy

(Tillgangsforvaltning) | |- Strategisk nedbrytning
i tillgangsforvaltningen

TFestrategi (Hur ska var anlaggningspark se ut pa sikt?)
Tl-policy / \Anléggningsplan

(Hur ska respektive tillgang hanteras?)

T-strategi >< Tillgangsportfaj I gl

Driftpolicy / \ UH-policy / \ Projektpolicy

Standarder
: . (Hur ska UH .
bedrivas?)
Driftstrategi \ /

UH-strategi Projektstrategi

(Hur ska \\ \ (Hur ska projekt bedrivas?)
anldggningarn

kéras?)

(Informations-
hantering)

(Hur ska lager

N "
hanteras?) (Hur ska inkop hanteras?)

Lagerhanterings- Inkopspolicy

policy

FIGUR 40 Dokumentstruktur avseende tillgdngsférvaltningen i ett stérre fjdrrvdrmebolag




Fv-policy (Informationshantering)

Marknasioring) Strategisk nedbrytning i
(Kundhantering) fidrrvarmeverksamheten

FV-strategi

(Tillgangsforvaltning)

Anlaggningsplan (Hur ska var anldggningspark se ut pa sikt?)

(Hur ska respektive tillgdng hanteras?)

Tillgangsportfolj |
Operativ policy /

Standarder
(Hur sk okt (Hur ska UH bedrivas?)
ur ska projel

bedrivas?)

(Hur ska anldggningarna koéras?)
Operativ strategi

FIGUR 41 Dokumentstruktur avseende strategiformuleringen for ett mindre fidrrvdrmebolag

dokumentstrukturen for enbart tillgangsforvaltningen pa ett storre bolag medan
den andra, Figur 41, exemplifierar dokumentstrukturen pa ett mindre bolag dar
dven andra strategiska fragor inkluderas i det 6vergripande strategiska dokumentet.
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7. TIO REKOMMENDATIONER FOR
FJARRVARMEFORETAG

Tillgangsforvaltning ar en central fraga for fjarrvarmeforetagen och det ar néd-

vandigt med saval kunskap som processer for att sakerstalla en effektiv resurs-
och kapitalbindning 6ver tid. | en situation med stagnerade/minskande leveranser
och 6kad konkurrens &r en av fjarrvarmebranschens mest angeldgna fragestallning
idag hur foretagen pa effektivaste satt hanterar sina fasta kostnader. De produk-
tionsrelaterade anldggningstillgangarna ar sarskilt viktiga i detta sammanhang
eftersom de ar helt centrala for verksamheten och standigt utsatta for olika typer
av risker, som dessutom ar komplexa till sin karaktar. Det &r ocksa i denna del av
verksamheten som foretagen oftast har stort behov av och majligheter, att anpassa
sig till forandrade omvarldsfaktorer, sdsom energipriser, skatter och styrmedel.

Syftet med projektet har varit att skapa kunskap om verktyg, beslutsstddsmetoder
och forutsattningar for fjarrvarmeforetag att 6ka effektiviteten i sina produktions-
relaterade anlaggningstillgangars kapitalbindning. Utifran ett omfattande teoretiskt
material och den nya I1SO-standarden for tillgangsforvaltning (ISO 55 000) har ett for
fijarrvarmebranschen anpassat ramverk utvecklats. Viktiga omraden som inkluderats
ar:

— strukturer for att kunna dokumentera, styra och kommunicera processerna
kring sina tillgangar,
— beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar,

— processer for utvardering av uppféljning av verksamhetens kapitalbindning
och riskexponering.

Projektet har genomfort bade en situationsanalys for branschens alla féretag och

en fordjupad kartlaggning och analys av de fem fjarrvarmeforetag som medverkat

i projektet. Foretagens arbete har inventerats och analyserat pa strategisk niva
(styrelse och foretagsledning), taktisk niva (ledningsgrupp) och operativ niva (grupp-
chefer m.m.). Denna analys har gett vardefulla insikter och erfarenheter fér utveck-
lingen av den fjarrvarmeanpassade metodik som tagits fram.

Nedan fastslas tio rekommendationer for fiarrvarmeforetag. | dessa rekommenda-

tioner sammanfattas varfor tillgangsforvaltning ar en av de viktigaste fragorna for
manga fjarrvarmefdéretag och hur tillgangsforvaltningen bor organiseras.
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Arbeta systematiskt med tillgangsforvaltning

Tillgangsfoérvaltning ar en kdrnaktivitet for att mota affarsrisker, sarskilt
nar en stor del av balansrakningen utgors av anldggningar och ut-
rustning (vilket ar fallet i fiarrvarmebolagen). Forr var riskerna med
nyinvesteringar mindre. Om man exempelvis byggde anlaggningen

lite for stor sa medforde standigt 6kande fjarrvarmeleveranser att det
bara drojde ytterligare nagra ar innan anldggningen var lagom stor.
Med stagnerande, eller till och med krympande leveranser finns risken
att man hamnar i ett |1&ngsiktigt lige med ”alltfér stor kostym”. Okad
konkurrens pa varmemarknaden, fraimst fran varmepumpar, medfor
ocksa att det blir allt viktigare att ha kontroll Gver sina underhalls- och
investeringskostnader.

Se till att malen i organisationen hanger ihop

Organisationens tillgangsforvaltningsaktiviteter, och tillgangarnas out-
put, ska vara samordnade med organisationens dvergripande mal.

Det ar ocksa viktigt att tanka 6ver nuvarande och framtida behov av
organisationens produkt och hur detta kan dversattas till n6dvandigt
output fran tillgangarna.

En riskhanteringsprocess skapar framforhallning

Uppgiften att mildra, forflytta och eliminera risk hanteras systematiskt
inom ramen for foretagets riskhanteringsprocess. Ett strukturerat
arbete forutsatter att organisationen har rutiner, formaga och kompe-
tens for att identifiera, analysera och hantera olika typer av risker, att
ansvar for detta fordelas och att processer for utvardering och uppfolj-
ning av arbetet etableras. En sadan systematik bidrar inte bara till att
minska riskexponeringen i sig utan ocksa till att féretaget undviker att
samma risk bedoms och hanteras pa flera olika stallen i organisatio-
nen.

Flera nivder av policies, strategier och instruktioner behdvs

For att organisationen ska strdva mot samma 6vergripande mal be-
hovs en tydlig nedbrytning av strategiska policyer och planer ner till
den niva ddr de operativa besluten tas. Utan en sadan nedbrytning
blir det Iatt sa att verksamheten suboptimeras da olika avdelningar
och grupper stravar efter att uppnad motstridiga lokala mal. Exempel-
vis kan en del av organisationen jobba for h6jd kvalitet medan den
andra forsoker sdnka kostnaderna. Nar den strategiska nedbrytningen
ar genomférd bor det ga att folja en rod trad fran den Gvergripande
tillgangsforvaltningen ner till anldggningsplan, hantering av tillgangs-
information och strategier och policyer fér operativa avdelningar
sasom Underhall, Drift och Projekt. De 6vergripande malen och kraven
behdver tas fram forst och goras tydliga for hela verksamheten.

Arbeta mer systematiskt med tillgdngsinformationen

God tillgangsinformation skapar mojligheter att fatta beslut baserat
pa fakta, istallet for pa enskilda personers uppfattningar. Ofta behovs



informationen inte omedelbart utan blir nyttig forst 6ver tid, da det
blir tydligt hur exempelvis underhallskostnader okar eller avvikelser
aterkommer. Att ha gemensamma 6verenskommelser om vilken data
som ska samlas in kontinuerligt skapar mojlighet att fatta ratt beslut
vid ratt tidpunkt. Detta ar viktigt for underhallsplaner, investeringsbe-
slut och riskbeddmningar.

Se till att ha tydliga regler for hur beslut om underhall,
reinvesteringar och investeringar ska tas fram

En del i kvalitetsledningen &r att ha en foretagsovergripande syn pa
hur kalkyler relaterade till tillgdngsforvaltning ska goras. Exempel-

vis bor utvarderingsmetoder och ingangsvardens vara fastlagda och
gemensamma for alla delar av foretaget. Det ar ocksa viktigt med en
gemensam bild av hur energipriser, m.m. forvantas utvecklas bade pa
kort och pa lang sikt. Det ar vardefullt att ha mer &n ett sddant energi-
prisscenario och att respektive scenario hanger ihop pa ett enhetligt
satt.

Anldaggningsplaner skapar overblick

Anlaggningsplaner kan ses som en sammanstallning av de fysiska
tillgangar som finns inom verksamheten idag och de som bor finnas
pa sikt for att mota efterfragan och uppna de uppsatta tillgangsforvalt-
ningsmalen.

Det saknas ofta ett systematiskt arbetssatt som sakerstaller att beslut
baseras pa aktuell data som samlas in kontinuerligt. Sadan data beho-
ver finnas tillgdnglig sa att investeringsalternativ kan prioriteras mot
varandra och i relation till underhallsatgarder for existerande anlagg-
ningar. Samma krav pa de olika alternativens underlag behover finnas
sd att rattvisande scenarioanalyser kan genomforas.

Ett tydligt ansvar for anlaggningsplanen behover finnas i organisatio-
nen och det ansvaret behdver vara skilt fran ovrigt operativt arbete.

Skapa robusta anlaggningar med ett strukturerat under-
hall

Utan standardiserade arbetsprocesser ar det ndastan omgjligt att

driva ett uthalligt forbattringsarbete. Underhallsprocesserna behéver
beskrivas bade avseende de 6vergripande flodena och mer specifikt
avseende respektive delprocess for att klargdra hur respektive arbets-
moment ska utféras. Det forstnamnda blir extra viktigt for att skapa
koncensus kring hur olika grupper ska samarbeta och kommunicera i
en organisation dar ansvaret for underhallets delprocesser ar uppde-
lat.

Genomtankt och strukturerad drift minskar risken for
stérningar

Tillgangsforvaltningen handlar inte bara om underhall och nyinves-
teringar utan ocksa driften av anldggningarna, vilka ska koras sakert
och kostnadseffektivt. Det racker inte att nagon person har en kénsla
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for hur anldggningarna ska koras utan detta ska dokumenteras for att
minska beroendet av enskilda personer och for att mojliggora for-
battringar pa sikt. Personalen ska ha tillgang till lampligt beslutsstod,
exempelvis i form av datorstodd driftoptimering. Det ar viktigt att
avvikelser mellan planering och utfall féljs upp och forklaras, samt att
larandet leder till forbattrad drift.

Lyft blicken fran dagliga akuta fragor och prioritera bland
de langsiktiga strategiska omradena

Nar man arbetar med omvarlds- och marknadsrisker samt tillgangsfor-
valtning finns en risk att man bara samlar pa sig allt mer information
och fler faktorer. Man kan ocksa latt bli helt uppslukad av de dagliga
akuta fragorna. Det ar da viktigt att ha formaga att valja bort fragor,
"detta engagerar vi oss inte i just nu”. Vissa omraden valjs ut dar man
genomfor initiativ, medan man "véljer att leva med” andra risker eller
brister i tillgdngsforvaltningen. Det ar battre att gora lite i taget pa ett
genomtankt satt dn att overvaldigas av uppgiftens storlek och helt
kapitulera.

Sammanfattningen i form av de tio punkterna ovan utgar fran rapportens struktur.
De skulle ocksa kunna sammanfattas utifran ett kvalitetsledningsperspektiv. Policys
eller principer for 6vergripande foretagsstyrning, standardiserade arbetssatt for
arbetsprocesser och 6vervakning av avvikelser ar grundpelare i ett kvalitetsled-
ningssystem. Att genom tydliga ansvar for att skapa tydliga regler som f6ljs upp och
forbattras ar alltsa bade centrala i tillgangsférvaltning och kvalitetsledning. Till-
gangsforvaltningen adderar genom sin struktur en tydlighet i vilka centrala omraden
som kvalitetsledning ska fungera for att en organisation ska ha samsyn kring sina
anlaggningar.
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Projekthantering

Projektledning ar ett omrade dar det finns mycket litteratur att luta sig mot och det
finns dussintals utbildningar inom omradet pa marknaden. Det finns etablerade
standarder med tillhérande revisionssystem och certifieringsmekanismer. Det finns
dven en bred uppsattning modeller for hur projekt kan struktureras och styras.
Nagra exempel pa sddana modeller och ramverk ar KiP fran IPMA, PMBOK fran PMI,
PPM, PRINCE2 med flera. En organisationer kan vélja att anvdnda en sddan modell
oavkortat eller att hdmta inspiration fran flera olika modeller och ramverk for att
utveckla en bolagsegen modell som dr anpassad efter bolagets verksamhet och
forutsattningar.

Nedan foljer beskrivningar av foljande omraden:
e projektportféljhantering

e projektets faser

e arbetspaket

e uppfdljning

e projektorganisation

¢ hantering av intressenter

e projektavslut.

Projektportfoljhantering

Starten pa en effektiv projektledning ar enligt Larsson och Gray (2011) sjalva valet
och prioriteringen av projekt. Forfattarna menar att kombinationen av ett stort urval
mojliga projekt och begransningar pa resurser och kompetens har lett till utveckling
av metoden PPM (Project Portfolio Management) dar projekt rankas utefter flera
kriterier anpassade utefter organisationens dvergripande strategi. De fortsatter
resonemanget med att dven balansen mellan risk, resurser och strategiska initia-
tiv bland de aktiva projekten i projektportfoljen behover tas i beaktande vid valet
av nya projekt. Detta for att optimera helheten snarare an det enskilda projektet
(Larsson & Gray, 2011). Denna syn stods av Rajegopal et al. (2007) vilka menar att
PPM handlar om hur ett féretag hanterar sina projekt som strategiska investeringar.
De havdar att en lyckad implementering av PPM bygger pa en rad fundamentala
faktorer de kallar ”"De tio budorden i PPM” (Rajegopal, et al., 2007, p. xxiii), vilka
kort sammanfattat kan sagas behandla:

synen pa projekt som investeringar

balansen mellan process, ménniska och verktyg
inforande av PPM i en lagom hastighet

synliggdrande av matetal och uppfdljning i organisationen
hantering av data fran en enda gemensam datakalla
tydligt stod fran ledningen

implementation av PPM som ett férandringsprojekt
utveckling av kompetens inom projektledning

WK N R WDN R

besluta om en gemensam PPM-process
10. anvéand utvecklade PPM-férmagor i vardagsarbetet.

Rajegopal et al. (2007) forklarar att bristen pa tillforlitlig data om hur projekt preste-
rar samt bristen kompetens for att forsta Ionsamhetskalkyler, varde och vad priori-
teringsbeslut kan baseras pa leder till att beslut tas baserat pa subjektiva faktorer
sasom politik eller upplevt snarare an faktiskt varde. Vidare menar de att projekt i
slutdndan bor bidra till ett positivt kassaflode med hjalp av en effektiv resurs-
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anvandning for att hjédlpa bolaget positionera sig ratt infor framtiden men att sa inte
alltid ar fallet. Med en tydlig process for projektportfoljshantering, projektstyrning
och projektuppfoljning kan beslutsfattande dock underlattas sa att bolagets far ut
sa mycket varde som moijligt av de resurser som finns tillgangliga (Rajegopal, et al.,
2007).

Projektfaser

Larsson och Gray (2011) definierar projekt som en icke rutinmassig engangsinsats
begransad av tid, resurser och resultatférvantningar utformade for att mota spe-
cifika kundbehov. Enligt forfattarna har ett projekt en start och ett slut och bestar
vanligtvis av faserna definiering, planering, genomférande och avslut. (Larsson &
Gray, 2011) Aven Antvik och Sjéstrém (2008) delar in projekt tidsméssigt i faser.
Antalet och bendmningen av faser kan variera beroende pa bransch och projekttyp
men enligt Antvik och Sjostrom (2008) ar det vanligt att dela in projekt i fem faser:

1. forstudie

2. uppstart (alternativt initiering)
3. planering

4. genomfdrande

5. avslut.

Sedan kan sjalva utférandefasen delas in ytterligare sasom exempelvis konstruk-
tion/projektering, beredning, produktion, installation och driftsattning (Antvik &
Sjoholm, 2008). Enligt IAM (s.51) bygger alla projektramverk pa att projekt delas in i
olika faser och att det emellan alla faser finns granskningsfunktioner som ser till att
projektet inte gar vidare till ndsta fas om det inte uppfyller vissa kriterier. Oavsett
vad man valjer att kalla faserna innehaller de aktiviteter som syftar till att leda
projektet framat och sakerstalla att kvalitets-, tids- och kostnadsmal uppfylls. Nedan
foljer utdrag och sammanfattningar fran Antvik och Sjostrom (2008, p. 20-22) om
vad som vanligtvis ingar i de fem faser de véljer att lyfta fram som vanligt anvénda:

e Forstudie:

e klarlaggande av "hur projektet stoder verksamhetens strategi och vilka
behov projektet ska uppfylla samt vilka krav och forvantningar som finns
pa projektet” (p. 19)

e framtagande av forslag till projektmal

e utvardering av ekonomi och genomférbarhet

o forslagsframtagande for huvudforlopp och resursanvandning

e sammanstallande av preliminar projektplan

e beslutsfattande om huruvida projektet ska genomforas.

e Uppstart:
e “utndmning av projektledare
e overlamnande till projektledaren (t.ex. om nagon annan ansvarat for
forstudien [...])
e registrering i ursprungsorganisationens ekonomiska uppféljningssystem
o faststallande av strategier for projektet
e faststdllande och bemanning av organisation for projektet
e upprattande av projektbibliotek/arkiv
e internt startmote
e externt startmote” (p. 20).

¢ Planering:
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¢ Framtagande av projektplan inkluderande information om:
”intressenter samt deras behov och krav
mal
organisationsplan
omfattning inklusive arbetsstruktur (Work Breakdown Structure, WBS)
resursplan
inképsplan
risk- Och MojlighetsPlan (ROMP)
tidplan
budget inklusive kassaflédesplan
kommunikationsplan
forutsattningar och antaganden for projektplanen
kvalitetsplan
miljoplan
arbetsmiljoplan” (p. 20)
e dokumentering av antaganden
¢ granskning och godkdnnande av styrgruppen.

e Genomforande:
e projektutférande
e "kommunikation
e andringshantering
e uppfoljning och atgarder
e rapportering
e styrgruppsmoten
e overlamnande till kund.” (p. 21)

e Avslut:
e externt avslut
e erfarenhetsaterforing
e arkivering
e internt avslut” (p. 22).

Arbetspaket

Saval Larsson och Gray (2011) som Antvik och Sjoholm (2008) foéreslar att projekt
bryts ner till mer dverskadliga arbetspaket med hjalp av en sa kallad Work Break-
down Structure (WBS). Metoden innebar att projekt bryts ner i nivaer dar varje
niva innebér en ytterligare detaljeringsgrad som ftill slut bildar arbetspaket for vilka
ansvar kan delas ut i projektorganisationen. Ansvarsomradena kan med fordel be-
skrivas i en ansvarsmatris dar kolumnerna utgor tillganglig personal medan raderna
utgor arbetspaket och att det darmed kan beskrivas vilket ansvar respektive person
har i utférandet av respektive arbetspaket. Exempelvis kan det markeras om en
resurs ar ansvarig for, deltagare i, levererar indata till, kontrollerar eller godkdnner
ett arbetspaket. Med tydliga arbetspaket och ansvarsmatriser kan resursplanering
och resursstyrning underlattas, det sistndmna exempelvis genom visualisering av
planerad och verklig resursférbrukning over tid sa att korrigerande atgarder kan
vidtas i tid om utfallet avviker fran planen (Antvik & Sjoholm, 2008; Larsson & Gray,
2011). Om arbetspaketen och tillgdngliga resurser sammanstalls tillsammans for
att skapa en tidsindelad budget kan det anvdandas som projektets budgetbaslinje,
det vill sdga planen for hur kostnader férdelas over tid i projektet (Larsson & Gray,
2011). Samma principer med planer och uppféljning galler givetvis for alla processer
med nagon form av avvagning eller beroende mellan tid och nagon form av resultat,
exempelvis budgetering och inkop, sa att maluppfylinad kan kontrolleras I6pande
under projektets gang.
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Uppfoljning

For att uppfoljningen ska vara vardefull ar det viktigt att de initiala tids- och kost-
nadsuppskattningarna ar nagorlunda verklighetsférankrade, garna baserade pa
liknande tidigare genomforda projekt eller aktiviteter. Enligt Larsson och Gray
(2011) utgor tids- och kostnadsuppskattningar med god kvalitet det fundament som
projektstyrning ar uppbyggt pa. Vidare betonar forfattarna vikten av att kunna folja
upp upparbetat viarde mot faktiska och/eller planerade kostnader och férbrukade
resurser. Forfattarna havdar att man genom att noggrant félja fem steg kan saker-
stdlla ett integrerat kostnads- och schemaldggningssystem:

1. definiera det arbete som ska utféras med hjalp av en arbetsstruktur (WBS).
Steget inkluderar framtagande av dokument som inkluderar projektets:

omfattning

arbetspaket

leverabler

organisatoriska enheter

resurser

budget for varje arbetspaket.

"m0 oo oo

2. ta fram arbets- och resursscheman
a. koppla resurser till aktiviteter
b. tidsindela arbetspaket och mala upp dess forhallande till varandra i ett pro-
jektnatverk sa att beroenden och den kritiska linjen framgar.

3. ta fram en tidsindelad budget med hjélp av arbetspaket som inkluderas i aktivi-
teter. De ackumulerade kostnaderna utgor projektets baslinje.

4. samla in de faktiska kostnaderna for varje arbetspaket. Samla dven in informa-
tion om hur stor procent av hela projektet som ar utfort och multiplicera det
med det budgeterade vardet for andelen for att fa fram projektets upp-
arbetade varde.

5. berakna l6pande projektets schemavarians fram till dagens datum genom att ta
upparbetat varde minus planerat varde fram till dagens datum. Berdkna aven
kostnadsvarians fram till dagens datum genom att ta upparbetat varde minus
de faktiska kostnaderna. Férbered statusrapporter for varje berérd ledningsni-
va sa att uppfoéljning kan ske I6pande. (Larsson & Gray, 2011).

Rajegopal et al. (2007) trycker pa vikten av att uppfoljning sker med information
som uppdateras i realtid sa att beslut om atgarder kan tas sa fort avvikelser bor-
jar uppsta. Forfattarna menar pa att realtidsinformation ar kritiskt i komplexa och
foretagsoverspannande arbetsmiljoer med manga projekt dar snabba beslut ar
nodvandigt i foretagets alla nivaer. De fortsatter resonemanget med att ge exempel
pa vanliga orsaker till att realtidsuppféljning inte sker:

¢ planerings- och styrningsinformation lagras i personliga kalkylblad utspridda i
organisationen sa att samordning inte sker

e data lagras, analyseras och utvarderas pa olika satt och med olika matetal i
olika delar av bolaget sa att bade kvaliteten och hastigheten i beslutsfattandet
forsamras

¢ dndermalig kommunikation mellan olika enheter och chefsnivaer vilket mins-
kar chansen att upptacka tidiga varningssignaler. (Rajegopal, et al., 2007)



Ytterligare en viktig aspekt i uppfoljningen ar dess koppling till mal sa att syftet med
uppféljning framgar. Antvik och Sjéholm (2008) framhaver vikten av tydliga mal och
uppgiftsformuleringar vid genomférande av projekt da projektledaren ofta inte har
tillrackligt med befogenheter for att formellt ha sista ordet i alla beslut som beho-
ver tas. Har projektdeltagarna en gemensam malbild 6ver vad som ska goras och
vad projektledarens roll innebar behover den formella beslutsmakten inte paverka
ledningen av projekten. Problem kan daremot uppsta om projektdeltagare mot-
satter sig det projektledaren beslutar och projektledaren i sin tur inte har formella
befogenheter dver de resurser beslutet beror. Darfor ar det dven viktigt att infor
projektet dokumentera vad projektledaren far besluta om inom ramarna fér projek-
tet (Antvik & Sjoholm, 2008).

Styrgrupp

Projektledare

ProjEktadm

Delprojektledare

Delprojektledare Delprojektledare

Medarbetare

Medarbetare Medarbetare

FIGUR 42 Exempel pd organisering av projekt med styrgrupp, referensgrupp och delprojekt.
(Antvik & Sjéholm, 2008, p. 28)

Bestillare/Sponsor/ Initierar och finansierar projektet, tillsatter projektledaren, utfar-
Uppdragsgivare dar projektdirektiv samt kan avbryta projektet

Styrgrupp Har 6verordnat ansvar for projektet, granskar och godkanner
projektplanen samt 6vervakar att projektet foljer den, fattar beslut
utanfor projektledarens befogenheter, stodjer projektledaren

Projektmedarbetare Utfor arbete i projektet, enskilt eller i grupp
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En beskrivning av projektorganisationen bor enligt Antvik och Sjoholm (2008) inklu-
deras i projektplanen som tas fram i planeringsfasen av projektet.

Hantering av intressenter

Hantering av intressenter ar en viktig aspekt for att projekt ska fortldpa smidigt.
Bade Larsson och Grey (2011) och Antvik och Sjoholm (2008) menar att det i pro-
cessen for hantering av intressenter ar viktigt att kartlagga vilka intressenter som
finns, vad de har for behov, krav och férvantningar samt hur de ska bemotas for att
hanteras pa béasta satt. Larsson och Grey (2011) menar att denna information bor
sammanstallas i en kommunikationsplan och ger ett exempel pa en sadan i form
av en tabell med kolumner for vilken information/informationstyp det ror sig om,
malgruppen for informationen, hur och nar kommunikation ska ske samt vem som
ansvarar for kommunikationen. Antvik och Sjoholm (2008) foreslar istéllet att resul-
tatet fran en intressentanalys sammanstélls i en tabell med kolumnrubrikerna:

e Typ av intressent
e |ntressent

Behov, krav och forvantningar

Bemotande

De menar dven att en sadan tabell kan utvecklas genom att dven inkludera kolum-
ner som beskriver om respektive intressent paverkar eller paverkas av projektet
samt om intressenten ar positivt, negativt eller neutralt installd till det. (Antvik &
Sjéholm, 2008). | Tabell 12 nedan ges ett forenklat och pahittat exempel pa en in-
tressentanalys for en utbyggnad av fjarrvarmenatet pa bestéllning av ett fastighets-
bolag, anpassat utifran ett exempel fran Antvik och Sjoholm (2008, p. 54).

Typ av intressent Behov, krav och fé6r- Bemdétande
vantningar

Kund Fastighetsbolag Funktion, tid, pris Involvering
Konsult Projektkonsult Bra samarbete Dialog
Projektmedarbetare Positivt for karriaren, bra Lagbyggande
samarbete
Projektmedarbetar- Minimalt med 6vertid Kompensation
nas familjer
Fackforeningar Projektmedarbe- Bra arbetsvillkor, bra Nojda medarbe-
tarnas fackforen- ackord tare
ingar
Anvandare av Hyresgaster Minimal paverkan fran Information och
projektets resultat ex. intrang och buller, dialog

stabil och tillracklig
varmeleverans, minimalt
med krangel

Leverantorer till Entreprendrsfirmor  Vinst, bra samarbete Dialog

projektet

Myndigheter Trafikverket Lagar och bestammelser Folja lagar och
foljs bestammelser

Allménheten Trafikanter Framkomlighet under Dialog, informa-
projektet tion

Media Lokalpressen Bevakning for lasarna Information




Hantering av risk och osdkerhet

En viktig del i projektledning, speciellt vid omfattande projekt som har en stor
paverkan pa foretagets resultat eller varumarke, ar hantering av risker och osaker-
heter. Larsson och Gray (2011) och Antvik och Sjéholm (2008) ger liknande forslag
pa processer for hantering av risker i projekt:

1. riskidentifiering
2. riskutvardering (Larsson & Gray, 2011) eller Planering av riskbemdtande
(Antvik & Sjéholm, 2008)

3. planering av riskbemotande (Larsson & Gray, 2011) eller Riskbeddmning
(Antvik & Sjoholm, 2008)

4. styrning och dvervakning.

For att genomfora dessa steg finns manga metoder och verktyg sdsom en “risk
breakdown structure” (Larsson & Gray, 2011, p. 214), det vill sdga en risknedbryt-
ningsstruktur eller RBS, risk- och mojlighetsplaner (ROMP) (Antvik & Sjéholm, 2008)
eller andra typer av riskutvarderingsformular, riskmatriser och beredskapsplaner
(Larsson & Gray, 2011). D4 risker behandlas mer utforligt tidigare i denna rapport
kommer ingen ytterligare beskrivning inkluderas i detta avsnitt. Aven ledarskaps-
och grupputvecklingsaspekter exkluderas ur avsnittet trots dess stora betydelse
inom projektledning. Detta da rapporten fokuseras mer pa arbetsprocesser och
struktur an mjukare fragor som kultur och ledarskap. Mark val att de mjukare fra-
gorna ar mycket betydelsefulla for en fungerande styrning av bade projekt och den
ovriga verksamheten.

Projektavslut
Enligt Larsson och Gray (2011) ar hanteringen av projektavslut lika viktigt som ovriga
delar av projektledningen och innefattar vanligtvis tre moment:

1. Knyta ihop sacken:
e |leverera de slutgiltiga projektresultaten
e stdnga konton och betala rdakningar
e hitta nya uppgifter for projektmedarbetarna
e skriva slutrapport.
2. Utvardering av resultat och styrning:
e hur har projektmedarbetarna presterat?
e hur har samarbeten fungerat?
e hur har projektstyrningen fungerat?
3. Tillbakablick:
e vad har vi lart oss under projektets gang?

e hur tillampar vi det vi lart oss i kommande projekt? (Larsson & Gray,
2011)

For att underlatta projektavslut ar det, precis som med 6vriga arbetsprocesser,
fordelaktigt om standardiserade mallar &r framtagna och implementerade sa att
projektmedarbetarna pa forhand ar inférstadda i vad som ska géras och varfor.
Larsson och Gray (2011) menar att det gang pa gang har visats vara ett dyrt misstag
att inte utvardera, faststalla och dokumentera framgangar och misslyckanden sa att
larande kan ske.
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Kontaktuppgifter till forfattarna

John Johnsson, mob. 0705 - 64 28 20, john.johnsson@profu.se (projektledare)
Anders Sandoff, anders.sandoff@handels.gu.se

Conny Overland, conny.overland@handels.gu.se

Hakan Skoldberg, hakan.skoldberg@profu.se

Jon Williamsson, jon.williamsson@handels.gu.se

Kjerstin Ludvig, kjesrtin.ludvig@profu.se (redaktor)

Niclas Sigholm, niclas.sigholm@sigholmkonsult.se

Viktor Andersson, viktor.andersson@sigholm.se
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