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Om projektet
STRATEGISK TILLGANGSFORVALTNING | FJARRVARMEFORETAG

Projektet syftar till att skapa kunskap om verktyg, beslutsstodsmetoder och forutsattning-
ar for fjarrvarmeforetag att oka effektiviteten i sina produktionsrelaterade anlaggningstill-
gangars resurs- och kapitalbindning. Viktiga omraden som inkluderas ar:

¢ beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar
e processer for utvardering och uppféljning av verksamhetens kapitalbindning samt risk-
exponering.

Projektet har genomforts i samverkan mellan Profu i Goteborg AB, Sigholm AB och
forskare knutna till Handelshogskolan i Goteborg. Dessutom har féljande fem fjarrvarme-
bolag medverkat: Borldnge Energi, Malarenergi AB, Sandviken Energi AB, Sundsvall
Energi AB och AB Varmevarden. Energibolagen har utgjort fallstudieobjekt inom pro-
jektet och bidragit med vardefulla kunskaper och erfarenheter i styrgruppen. Energi-
foretagen Sverige har medfinansierat projektet.

Projektet genomfordes 2015-2017.

For mer information om projektet kontakta:

Profu i Goteborg AB (projektledare)
John Johnsson, mob. 0705 - 64 28 20, john.johnsson@profu.se

www.assetfjarrvarme.se
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Sammanfattning

STRATEGISK TILLGANGSFORVALTNING
| FIARRVARMEFORETAG

Tillgangsforvaltning ar en central fraga for fjarrvarmeféretagen och det ar nod-
vandigt med saval kunskap som klargjorda processer for att sakerstalla en effektiv
resurs- och kapitalbindning éver tid. En av fjdrrvarmebranschens mest angelag-
na fragestéllningar idag ar hur foretagen pa effektivaste satt hanterar sina fasta
kostnader. Detta till foljd av stagnerande eller minskande leveranser och 6kad
konkurrens. De produktionsrelaterade anlaggningstillgangarna ar sarskilt viktiga
i detta sammanhang eftersom de ar helt centrala for verksamheten och standigt
utsatta for olika typer av risker, vilken dessutom ar komplexa till sin karaktar. Det
ar ocksa i denna del av verksamheten som foretagen oftast har stort behov av,
och flest mojligheter till, att anpassa sig till forandrade omvarldsfaktorer, sasom
energipriser, 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 staller krav pa informa-
tionssystem, rutiner, beslutskapacitet, styrning, uppféljning och kommunikation.
| de fall verksamheterna saknar eller endast har delar av detta behovs 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 styrel-
se 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 uppféljning, utvardering och atgarder
i relation till dess kapital- och resursbindning skall hanteras. | tidigare fjarrvarme-
forskning har det dock inte visats tillrackligt intresse for hur fjarrvarmebolagens
kapital- och resursbindning skall/kan hanteras pa ett systematiskt och strukture-
rat satt.

Detta dokument utgdr en sammanfattning av slutrapporten Strategisk tillgéngs-
férvaltning i fjdrrvdrmeféretag, fran forskningsprojektet med samma namn.
Syftet med projektet har varit att skapa kunskap om verktyg, beslutsstédsmeto-
der och forutsattningar for fijarrvarmeforetag att oka effektiviteten i sina produk-
tionsrelaterade anlaggningstillgangars kapitalbindning och att utifran ett omfat-
tande teoretiskt material och den nya ISO-standarden for tillgangsforvaltning (1ISO
55 000) utveckla ett for fjarrvarmebranschen anpassat ramverk. Viktiga omraden
som inkluderats ar:

— strukturer for att kunna dokumentera, styra och kommunicera processer-
na kring sina tillgangar

— beslut om underhall, reinvesteringar och nyinvesteringar

— processer for uppféljning och utvardering av verksamhetens kapitalbind-
ning och riskexponering.



Korstaverket
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Projektet har genomfort bade en situationsanalys for branschens alla foretag och
en fordjupad kartlaggning och analys av de fem fjarrvarmeféretag som medver-
kat i projektet. Foretagens arbete har inventerats och analyserat pa strategisk
niva (styrelse och foretagsledning), taktisk niva (ledningsgrupp) och operativ niva
(gruppchefer m.m.). Denna analys har gett vardefulla insikter och erfarenhet-
er 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 ar cen-
trala i all forvaltning av langsiktiga tillgdngar. Rapporten inleds med nagra kapi-
tel som ur ett teoretiskt perspektiv ger bakgrund och en djupare forstaelse for
tillgangsforvaltning. Tillgangsfoérvaltning beskriver hur man optimerar sin totala
fysiska kapitalbas, befintlig saval som mojlig. En grundlaggande fraga for alla fo-
retag som forvaltar 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 foretagen
forsoker integrera avvagningen mellan optimerat underhall och [6nsamma inves-
teringar i en 6vergripande tillgangsforvaltning. Utifran forskningslitteraturen ges
lasaren forstaelse for grundlaggande begrepp och processer, sasom underhalls-
planering, investeringsbedémning och tillgangsférvaltning.

En central utgangspunkt i all tillgdngsférvaltning ar forstdelsen av begreppet
risk och hur risker identifieras och hanteras. Uppgiften att upptdcka, mildra
och eliminera utfall som blivit eller kunde blivit negativa hanteras inom ramen
for foretagets riskhantering. Ett strukturerat arbete forutsatter att organisatio-
nen 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 uppfdljning av arbetet etableras. En sadan systematik bidrar inte bara till att
minska riskexponeringen i sig utan ocksa till att foretaget undviker att samma risk
bedoms och hanteras pa flera olika stallen i organisationen. Det minskar ocksa
risken for att det gors olika bedémningar av samma risk eller att riskhantering-
en far en otydlig koppling till foretagets strategiska mal. Tidigare forskning pa
omradet har visat att manga svenska fjarrvarmeforetag har potential att forbatt-
ra hur man arbetar med riskhantering. Riskhanteringen karaktariseras ofta av en
reaktiv identifiering av risker dar man framforallt forlitar sig pa enskilda personers
erfarenheter och ageranden. Med avseende pa hur foretagsledningen kommuni-
cerar med styrelsen framgar att riskhanteringen bedéms vara viktig, men att den
inte bedrivs systematiskt.



Att klargéra mojliga utvecklingsvdgar 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 fallféretagen arbetar med, men att
det finns stora skillnader i arbetssatt och struktur. Vissa bolag tycks arbeta med
dessa risker pa ett relativt ostrukturerat satt, men insikten forefaller dock finnas
om att framforallt marknadsrisker ar viktiga. Det ar har viktigt att identifiering
av omvarldsforandringar foljs av en analys (vad innebdr detta fér oss?), att en
atgardsplan eller atgardspaket med tydliga mal satts upp (hur ska vi méta férénd-
ringen, vem ska géra vad, ndr?) och att atgarderna foljs upp (har vi gjort som vi
sa, vad blev utfallet?) och utvarderas (hur ska vi géra ndsta gdng det hdr intrdf-
far?). Aven i de foretag dir det finns ett tydligt ansvar fér omvérldsbevakning vi-
sar intervjuerna att det finns potential fér omvarldsanalysen och efterkommande
steg att utvecklas.

For att fa en mer 6vergripande forstaelse for fjarrvarmeforetagens affairsmassiga
forutsattningar, ekonomiska situation och potentiella risker har en branschanalys
gjorts pa data fran Energimarknadsinspektionen. Utvecklingen for fjarrvarmebo-
lagen i Sverige under 2009-2015 analyseras utifran bade ett produktionsperspek-
tiv (t.ex. leveranser av fjarrvarme och el, branslen samt intdkter) och ett antal
ekonomiska parametrar och nyckeltal (t.ex. Idnsamhet, investeringar, soliditet
och avkastning). Branschanalysen visar att de kommunala energiféretagen kom-
mit att bli allt mer beroende av fjarrvarmeaffaren. Trots betydande variationer
mellan enskilda ar visar analysen att 6ver de ar som studerats har branschens
samlade intakter forblivit relativt konstanta men i allt stérre utstrackning base-
rade pa varmeforsaljning. Under samma period har dven kostnadsandelen for
branslet minskat och avskrivningarna ¢kat genom investeringar, vilket tillsam-
mans med konstanta intdkter dkar den operationella risken och betydelsen av
tillgangsforvaltningen.




En viktig del av arbetet i projektet har varit att visa pa hur fjarrvarmeforetag kan
arbeta mer strukturerat med tillgangsforvaltning. Darfor agnas en stor del av rappor-
ten at att beskriva en metodik for hur fjarrvarmeforetag kan arbeta med tillgangs-
forvaltning. Metodiken varvas med teoretiska perspektiv och exempel fran fallfo-
retagen. Dessutom anvands ett fiktivt foretag for att illustrera hur policyer, check-
listor och strategier kan utformas. Metodiken for tillgangsforvaltningen omfattar
tre huvuddelar: strategisk nedbrytning av policyer och strategier, informations-
hantering samt utveckling och anvdandning av interna standarder.

Metodiken, som ar baserad pa analysen av foretagen samt ISO-standarden for
tillgangsfoérvaltning, utgar fran att en overgripande omvérldsanalys bor ligga till
grund for utvecklingen av 6vergripande policyer och strategier inom tillgangsfor-
valtningen. De 6vergripande dokumenten och besluten behover darefter brytas
ner till andra mer specifika och styrande policyer och strategier for fjarrvarmeor-
ganisationens operativa avdelningar, till exempel i form av anlaggningsplaner och
driftpolicyer. P& sa satt skapas forutsattningar for hela organisationen att strava
mot samma Overgripande mal. Utan en sadan nedbrytning sker latt suboptime-
ring 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 struktu-
rerat och kontinuerligt arbete inom organisationen. Tydlig ansvarsférdelning och
uppfoljning ar andra centrala fragor for en effektiv tillgangsforvaltning.

Figuren nedan visar pa centrala omraden inom det angreppssatt som presenteras
i slutrapporten och ska lasa uppifran och ner for att visa den féreslagna ordnings-
foljden (fran 6vergripande, strategisk niva ner till operativa omraden som har
exemplifieras med drift, underhall och projekt) nar ett strukturerat tillgangsfor-
valtningsarbete ska genomféras.

Tillgangsforvaltnings-
policy

Tillgdngsforvaltnings-
strategi

Tillgangsinformations-

policy Anléggningsplan

Tillgdngsinformations-

strategi Tillgangsportfolj

Driftpolicy Underhallspolicy Projektpolicy

Driftstrategi Underhallsstrategi Projektstrategi




Hur kan mindre foretag arbeta med strategisk
tillgangsforvaltning

| slutrapportens sjatte kapitel beskrivs ett ramverk som syftar till att ge en bild
over vilka fragor som behdver hanteras i bolag som vill arbeta strukturerat med
tillgangsférvaltning och att visa pa hur arbetat kan ldggas upp. | slutrapporten
varvas praktiska beskrivningar med exempel fran de medverkande fallféretagen
och exempel fran ett fiktivt foretag, Hemmavid Energi AB. Ramverket kan upp-
fattas omfattande och arbetskravande, men uppldagget och omfattningen ska
anpassas till den egna organisationens forutsattningar och behov. Nyttan av att
arbeta strukturerat med tillgangsforvaltningen ar avhangigt av genomférandet
och uppfdéljningen av de arbetssdtt och dokument som utvecklas, inte antalet
eller detaljeringsgraden.

Generellt giller att for att en tillgdngsforvaltning ska bli framgangsrik behovs
a) enkla och langsiktiga mal med tydlig ansvarsfordelning, b) forstaelse for mark-
nadsforutsattningar och c) objektiv beddmning av interna fragor baserat pa kun-
skap och fakta. Dessutom behdover tillgangsforvaltningen implementeras, vilket
bland annat innebar att kommunicera den till alla som behdéver kanna till den,
inom och utom foretaget.

Enkla, uthalliga och Djup insikt om hur Objektiv

langsiktiga mal marknaden bedémning av

fungerar interna fragor

Effektivimplementation

NV

Framgangsrik

strategi

Uppbyggnad av en framgdngrik strategi.

Metodiken for strategisk tillgangsférvaltning omfattar tre huvuddelar: strategisk
nedbrytning av policyer, strategier och mal, informationshantering samt utveck-
ling och anvandning av interna standarder, se figuren nedan.

Strategisk tillgangsférvaltning

Standarder

Strategisk tillgdngsférvaltning i tre delar



Det forsta momentet som krdvs ar alltsd en nedbrytning av strategier och mal
fran 6vergripande foretagsniva ner till grupp- och individniva pa respektive opera-
tiv avdelning. Syftet ar att varje medarbetare ska forsta sitt eget bidrag till bola-
gets maluppfyllnad. Inom storre energikoncerner kan detta innebéra flera steg
dér 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 istallet racka med en Gvergripande fjarrvarmestrategi och maluppsatt-
ning som bryts ner till en operativ strategi och maluppsattning anpassad till bola-
gets operativa funktioner. Da krévs istallet enbart tva nivaer. Exempel pa hur olika
policyer kan se ut visas i slutrapporten.

Det andra momentet ar att sdkerstdlla att informationshanteringen fungerar
tillfredsstallande. Mindre fjarrvarmebolag stélls infor samma problemstallning-
ar vad géller tillgangsforvaltning som storre bolag. Skillnaden utgors i princip av
storleken pa den lokala marknaden till vilken varme levereras. De krav som stalls
pa beslutsfattarna skiljer sig darmed inte at mellan stérre och mindre fjarrvarme-
bolag. 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 medfoér snabbare beslutsvégar. En strukturerad informations-
hantering 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 sakerstalla anvandningen av, standarder.
Behovet av standarder dr minst lika stort i de mindre bolagen som i de storre.
Exempelvis utgor bortfall i personalstyrkan en betydligt stérre 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 medarbeta-
res franvaro paverkar bolagets verksamhet och resultat negativt.

Finns det daremot ett strukturerat arbete kring utveckling och utnyttjande av
standarder ar férdelarna manga, exempelvis:

¢ minskas upplarningstiden fér nyanstallda eller omplacerade medarbetare

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

o f6ljs 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.

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 gemensamma spelregler och med en gemensam syn pa de langsiktiga malen.
En sadan ambition utgér grunden till varfér en gemensam struktur for tillgangs-
forvaltning ar viktigt.



Tio rekommendationer - _ |

Projektet fastslar tio rekommendationer for fjdrrvirmeforetag. | dessa rekommenda
sammanfattas varfor tlllgangsforvaltmng ar len ‘av de \viktigaste fragorna i{o]g
fijarrvarmeforetag och hur tlllgangsforvaltnmg n bér organiseras.

Arbeta systematiskt med tillgangsforvaltning

Tillgangsforvaltning ar en karnaktivitet for att mota affarsrisker, sarskilt nar en

stor del av balansrdkningen utgors av anldaggningar och utrustning (vilket ar

fallet i fjarrvarmebolagen). Forr var riskerna med nyinvesteringar mindre. Om

man exempelvis byggde anldggningen lite for stor sa medforde standigt 6kande

fiarrvarmeleveranser att det bara drojde ytterligare nagra ar innan anldaggningen

var lagom stor. Med stagnerande, eller till och med krympande, leveranser finns

l risken att man hamnar i ett |angsiktigt lige med "alltfér stor kostym”. Okad kon-

' kurrens pa varmemarknaden, fraimst fran varmepumpar, 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 tillgangarnas avkastning,
ska vara samordnade med organisationens dvergripande mal. |

r'
J'

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

En riskhanteringsprocess skapar framforhallning -

Uppgiften att mildra, forflytta eller eliminera risk hanteras systematiskt inom
ramen for foretagets riskhanteringsprocess. Ett strukturerat arbete forutsatter
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 undvi- T -
| ker att samma risk bedoms och hanteras pa flera olika stéllen i organisationen. g

Flera nivaer av policyer, strategier och instruktioner behdvs

For att organisationen ska strava mot samma overgripande mal behovs en tydlig
nedbrytning av strategiska policyer och planer ner till den niva dar de opera-
tiva besluten tas. Utan en sadan nedbrytning blir det latt sa att verksamheten
suboptimeras da olika avdelningar och grupper stravar efter att uppna motstri-
diga lokala mal. Exempelvis kan en del av organisationen jobba for hojd kvalitet
medan en annan forsoker sanka kostnaderna. Nar den strategiska nedbrytningen
ar genomford bor det ga att félja en rod trad fran den overgripande tillgangsfor-
valtningen ner till anlaggningsplan, hantering av tillgangsinformation och strate-
gier och policyer for operativa avdelningar sasom Underhall, Drift och Projekt.
De 6vergripande malen och kraven behover tas fram forst och goéras tydliga for
hela verksamheten.

o R Foto: Mdlarenergi




Bdckelundsverket
Foto: Borldnge Energi

Arbeta mer systematiskt med tillgdngsinformationen

God tillgangsinformation skapar mojligheter att fatta beslut baserat pa fakta, istéllet for pa
enskilda personers uppfattningar. Ofta behdvs informationen inte omedelbart utan blir nyttig
forst 6ver tid, da det blir tydligt hur exempelvis underhallskostnader okar eller avvikelser ater-
kommer. 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, inves-
teringsbeslut 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 foretagsévergripande syn pa hur kalkyler relaterade till
tillgangsforvaltning ska goras. Exempelvis bor utvarderingsmetoder och ingangsvardens vara fast-
lagda och gemensamma for alla delar av féretaget. Det &r 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 energiprisscenario och att respektive scenario hidnger ihop pa ett enhetligt satt.

Anlaggningsplaner skapar dverblick

Anlaggningsplaner kan ses som en sammanstallning av de fysiska tillgangar som finns inom verk-
samheten 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. Sadan data behdver finnas tillgdnglig sa att investeringsalternativ
kan prioriteras mot varandra och i relation till underhallsatgarder for existerande anléggningar.
Samma krav pa de olika alternativens underlag behéver finnas sa att rattvisande scenarioanalyser
kan genomféras.

Ett tydligt ansvar for anlaggningsplanen behdver finnas i organisationen och det ansvaret beho-
ver vara skilt fran 6vrigt operativt arbete.

Skapa robusta anlaggningar med ett strukturerat underhall

Utan standardiserade arbetsprocesser ar det nastan omojligt att driva ett uthalligt forbattrings-
arbete. Underhallsprocesserna behover beskrivas bade avseende de 6vergripande flédena och mer
specifikt avseende respektive delprocess for att klargéra hur respektive arbetsmoment ska utforas.
Det forstndmnda 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.
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Genomtankt och strukturerad drift minskar risken for storningar

Tillgangsforvaltningen handlar inte bara om underhall och nyinvesteringar utan ocksa om

driften av anlaggningarna, vilka ska koras sdkert och kostnadseffektivt. Det racker inte att

nagon person har en kansla for hur anlaggningarna ska koras utan detta ska dokumente-

ras for att minska beroendet av enskilda personer och for att mojliggora forbattringar pa

sikt. Personalen ska ha tillgang till Iampligt beslutsstéd, exempelvis i form av datorstédd =1
driftoptimering. Det ar viktigt att avvikelser mellan planering och utfall f6ljs upp och for- T
klaras, samt att larandet leder till forbattrad drift.

strategiska omradena e

N&r man arbetar med omvarlds- och marknadsrisker samt tillgangsforvaltning finns en

risk att man bara samlar pa sig allt mer information. Man kan ocksa latt bli helt upp-

slukad av de dagliga akuta fragorna. Det ar da viktigt att ha férmaga att vélja 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 tillgangsforvaltningen. Det ar 2
battre att gora lite i taget pa ett genomtankt satt an att 6vervaldigas av uppgiftens storlek

och helt kapitulera. e

O Lyft blicken fran dagliga akuta fragor och prioritera bland de langsiktiga

Sammanfattningen i form av de tio punkterna ovan utgar fran den struktur som ater-
finns i slutrapporten.Punkterna skulle ocksa kunna sammanfattas utifran ett kvalitets-
ledningsperspektiv. Policyer eller principer fér 6vergripande foretagsstyrning, standardi-
serade arbetssatt for arbetsprocesser och 6vervakning av avvikelser a@r grundpelare i ett
kvalitetsledningssystem. Att genom ett tydligt ansvar skapa tydliga regler som foljs upp
och forbattras ar alltsa centrala bade i tillgangsforvaltning och kvalitetsledning. Tillgangs-
forvaltningen tillfor genom sin struktur en Gverskadlighet i vilka centrala omraden som
kvalitetsledning ska fungera for att en organisation ska ha samsyn kring sina anldggningar.
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