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Forord

Den hir studien bygger pa fallstudier av olika kommuner i Sverige. Studiens
syfte dr (a) att beskriva vilka formagor/brister som kommunerna uppvisar
avseende att utveckla l&ngsiktiga planer, strategier och processer for sin VA-
organisation, (b) att férklara vilka orsaker som ligger bakom dessa forma-
gor/brister, samt (c) att presentera kommunernas férbittringspotential pd
detta omrade.

De kommuner som ingér i studien ir Skellefted och Laxd samt NSVA
(Nordvistra Skdnes Vatten och Avlopp) som ir ett kommunalt driftsbolag
inom VA-sektorn dir foljande kommuner ir deldgare: Bjuv, Bistad, Hel-
singborg, Landskrona, Svalév och Astorp. Utan medverkan frin personer
engagerade i nimnda kommuner och kommunala bolag hade studien inte
blivit av. Jag vill dirfor tacka de som stillt upp pé intervjuer och diskuterat
organisering och styrning av lingsiktigt hllbar kommunal VA-verksamhet
med mig och som dirmed bidragit till innehéllet i den hir rapporten.

Robert Jonsson
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Sammanfattning

Rapporten beskriver vilka férmégor och brister som svenska kommuner
uppvisar nir det giller att utveckla langsiktiga planer, strategier och proces-
ser for sin VA-verksamhet. Den férklarar vilka orsaker som ligger bakom
dessa formégor och brister, och den presentera kommunernas f6rbittrings-
potential pé det hir omrédet.

Minga kommunala VA-organisationer har brister nir det giller att orga-
nisera och styra sin VA-verksamhet s att den langsiktigt kan ge medbor-
garna siker dricksvattenférsorjning och avloppsvattenrening som uppfyller
miljokraven.

Den studie som rapporten bygger pa har genomforts av Robert Jonsson
vid Linképings universitet, Centrum for kommunstrategiska studier (CKS).
Reflektioner och slutsatser baseras dels pa tidigare studier om kommunernas
utmaningar och hur de har f6rsokt 16sa dessa genom att hitta alternativ
till forvaltningsformen, dels pd fallstudier av tre VA-organisationer: Skel-
lefted med traditionell VA-forvaltning, Laxd Vatten AB som ir ett kom-
munalt bolag, samt NSVA (Nordvistra Skdnes Vatten och Avlopp) som ir
ett kommunalt driftbolag med sex kommuner som delidgare (Bjuv, Béstad,
Helsingborg, Landskrona, Svalév och Astorp). De hir tre organisationerna
valdes dels dirfor att de i Svenskt Vattens héllbarhetsindex 2015 visade upp
bide formagor och brister, dels dirfor att de var intresserade av att delta i
interaktiv forskning.

Fallstudierna visar att tvd interna forhéllanden #r sirskile viktiga for
VA-verksamhetens langsiktiga héllbarhet: aktivt dgarskap samt persona-
lens motivation och kompetens. Det aktiva dgarskapet ska se till att VA-
verksamheten bedrivs i enlighet med god ekonomisk hushallning. Bdde den
politiska och den administrativa ledningen ska skapa forutsittningar for att
VA-verksamheten kan bedrivas pé ett langsiktigt hallbart sitt. Utan moti-
verad och kunnig driftpersonal samt personal med strategisk kompetens
blir detta svart. Studien visar att den strategiska kompetensen inte alltid
har prioriterats, vilket har medfért problem med underhéllet av befintliga
anliggningstillgingar och med strategisk planering. Fokus har di i stillet
hamnat pa den dagliga driften.

Studien visar pa betydelsen av prioriteringar. Nir bdde den politiska och
den administrativa ledningen prioriterar underhall i enlighet med god eko-
nomisk hushallning och hallbar samhillsbyggnad skapas férutsittningar for
att hitta former f6r en langsiktigt héllbar organisering och styrning av kom-
munal VA-verksamhet. Rapportens budskap ir att kommunerna var och en
pa sitt sitt maste skapa forutsittningar for aktivt dgarskap och for strategisk
planering. Utan aktivt dgarskap som ser till att det finns nédvindiga finan-
siella och personella resurser och formdga att planera strategiskt tappas fokus
pa langsiktigt hillbar VA-verksamhet. Fallstudierna av bide Laxd Vatten AB
och NSVA visar att kommunalt VA i framtiden blir mer regionalt orienterat
och att samarbete mellan kommuner ger forbittrad strategisk kompetens
och storre mojlighet att genomfora nédvindiga investeringar.



Abstract

The background to this study is that many Swedish municipal water and
sewage organizations demonstrate shortcomings in developing long-term
plans, strategies and processes. A major challenge for many municipalities
is, therefore, how to organize and manage long-term sustainable municipal
water and sewage services. The purposes of this study were, therefore, (a)
to describe the abilities and shortcomings of municipalities in developing
long-term plans, strategies and processes for their water and sewage services,
(b) to explain the reasons behind these abilities and shortcomings, and (c)
to present the potential for improvement in this area.

The study has been conducted by Dr. Robert Jonsson at Linképing Uni-
versity.

The reflections and the conclusions presented in the report are based on
previous relevant studies and on case studies of Skellefted, Laxd and NSVA
(Nordvistra Skines Vatten och Avlopp). Criteria for the selection of cases
are presented in the report.

Two internal factors became apparent when studying the abilities and
shortcomings that municipalities demonstrate in organizing and managing
long-term sustainable municipal water and sewage services. These factors
are active ownership and skilled employees. Active ownership is required
when organizing and managing long-term sustainable municipal water and
sewage services. Active ownership ensures that municipal water and sewage
services are provided in accordance with good economic principles. Both
the political and administrative management create the conditions required
for municipal water and sewage services to operate in a long-term sustaina-
ble manner. Motivated and skilled operating personnel with strategic skills
are necessary for the ability to conduct long-term sustainable municipal
water and sewage operations. The study shows that strategic skills have not
always been given priority, which has led to problems with the maintenance
of fixed assets and strategic planning.

The ability to set priorities emerged as a crucial factor in the causes of the
abilities and shortcomings revealed by the study. When both the political
and administrative management give priority to maintenance in accordance
with good economic principles, favorable conditions are created for the
long-term sustainable organization of water and sewage services.

One practical conclusion that can be drawn from this report is that
municipalities must create conditions that are favorable for active owner-
ship and strategic planning. Without active ownership that provides the
necessary financial and human resources and the ability to plan strategically,
it is difficult, if not impossible, to focus on long-term sustainable municipal

water and sewagc services.



1 Inledning - Organisering
och styrning av kommunal
VA-verksamhet

For att kunna erbjuda kommunernas medborgare sikert vatten och renings-
verk som uppfyller dagens miljokrav krivs vil fungerande VA-anliggningar
och organisationer. I kommunerna finns sedan ndgra ar tillbaka finansiella
och verksamhetsmissiga mal med inriktning mot god ekonomisk hushall-
ning som stdd for att bedriva kommunala verksamheter av god kvalitet p&
kort och léng sikt. I kommunerna utvecklas och tillimpas olika verktyg och
metoder for att folja upp och sikra kvalitet 6ver tid. Ett sidant exempel ir
Svenskt Vattens verktyg Héillbarhetsindex, som syftar till att hjilpa kommu-
nerna att analysera och utveckla VA-verksamheten.

Svenskt Vattens Hallbarhetsindex bestér av fjorton parametrar som var
och en bygger pd ett antal frigor som stills till de kommunala VA-organisa-
tionerna. Under i stort sett varje parameter ryms frigor som bygger pa kom-
munernas uppskattning av i vilken man de antagit planer eller strategier,
eller har utvecklat processer for att hantera de frigor som kan uppstd i en
VA-organisation. Exempel pd sidana planer ir VA-plan, nodvattenplane-
ring, fornyelseplan eller system f6r uppféljning av klagomal.

2014 samt 2015 &rs Hallbarhetsindex visar att mdnga kommunala VA-
organisationer har en vil fungerande drift. Samtidigt framkommer brister
vad giller de kommunala VA-organisationernas formédga att utveckla ling-
siktiga planer, strategier och processer av det slag som nimns ovan. Att
det langsiktiga perspektivet, som skapar forutsittningar for héllbar kom-
munal VA-verksamhet saknas har pd senare r uppmirksammats i media
vid flera tillfillen. En sddan beskrivning rér VA-anliggningarnas status i
Almhult. Den pensionerade VA-chefen i Almhult hivdar att stora delar av
VA-ledningarna ir i s déligt skick att de borde bytas ut omgiende. Han
framfor att omsittningshastigheten pd VA-ledningarna i kommunen ir
200 ar, vilket ska jimf6ras med den tekniska livslingden som 4r pa 50 ar
(http://www.smp.se/almhult/om-folk-visste-skulle-de-inte-dricka-vattnet/
sited 161103). Jonsson och Syssner (2016) som via studier av dokument,
drsredovisningar och budgetar, studerat demografianpassad infrastrukeur i
svenska kommuner som haft minskande befolkning under en lingre tid
visar att det som den pensionerade VA-chefen i Almhult beskriver utgjorde
en realitet dven i andra kommuner.

Till skillnad mot tidigare rs Héllbarhetsindex har Svenskt Vatten i 2016
drs index genomfért analyser utifrin kommunstorlek och organisations-
form. Héllbarhetsindex 2016 visar att mindre kommuner har svérare att
klara av strategisk planering och att underhalla anliggningstillgingar i enlig-
het med god ekonomisk hushdllning. Forklaringen till detta beskrivs vara
att mindre kommuner saknar den organisatoriska kapaciteten for att mikea
med den ldngsiktiga strategiska planeringen. Sammantaget finns det siledes
ménga “pekare” mot att det finns brister och dirmed dven férbittrings-



potential gillande hur svenska kommuner organiserar och styr langsiktigt
hallbar kommunal VA-verksamhet.

I rapporten uppmirksammas dirfor vari brister bestdr gillande att organi-
sera och styra lingsiktigt hillbar kommunal VA och varfor de uppkommit. I
rapporten uppmirksammas dven forbittringsférslag genom att organisato-
riska formagor som mojliggor langsiktigt hallbar VA-verksamhet synliggors.

En utgdngspunkt for rapporten som baseras pa kunskap om kommunal
organisering och styrning inom andra verksamhetsomraden ir ett antagande
om att dessa formédgor/brister kan vara ett resultat av flera omstindigheter.
Dessa omstindigheter kan vara av sdvil extern som intern karaktir. Exem-
pel pd externa omstindigheter som kan vara till men for en kommuns for-
mdga att utveckla lingsiktiga planer, strategier och vil fungerande processer
dr svaga incitament i form av otydliga nationella riktlinjer eller bristfillig
uppféljning, eller en generellt 1ag kunskapsnivé (inkluderat svérigheter att
rekrytera kompetent personal). Exempel pd interna omstindigheter 4r poli-
tisk och administrativ formaga. Politisk forméga handlar om férmaga att
identifiera tydliga mal, hantera intressemotsittningar, gora tydliga priorite-
ringar, att stilla tydliga krav pa forvaltningen/bolaget/samverkanslésningen
och att komma till beslut. Administrativ formdga handlar bland annat om
formdga att skapa handlingsenighet, verkstilla beslut och genomféra upp-
foljningar. Denna férméga kan i sin tur paverkas av organisationens struk-
tur (ledningssystem, forvaltningsorganisation) och dess resurser (personal,
ekonomi, kompetens). En pragmatisk inriktning pd politisk och adminis-
trativ forméga handlar om vilka stédjande respektive férhindrande institu-
tioner som finns i en kommunal organisation for att frimja respektive for-
svira en gynnsam utveckling. Mot bakgrund av studiens uppligg, fallstudier
och dokumentstudier av tidigare presenterade studier och resultat, kommer
fokus i rapporten att vara pd omstindigheter av intern karaketir.

Mot bakgrund av den patagliga samhillsrelevansen att 6ka kommunernas
formdga att organisera och styra l&ngsiktigt hallbar kommunal VA ir rappor-
tens syfte att beskriva vilka formégor/brister som kommunerna uppvisar avse-
ende att utveckla léngsiktiga planer, strategier och processer for sin VA-orga-
nisation, (b) forklara vilka orsaker som ligger bakom dessa formégor/brister,
samt (c) att presentera kommunernas forbittringspotential pa detta omréde.

Mot bakgrund av ett flertal utmaningar (kompetensfrsorjningsbehov,
begrinsade resurser och behov av effektiviseringar, miljohot etcetera) har
svenska kommuner bérjat s6ka efter alternativa organisationsformer till den
traditionella forvaltningsformen. Under 2010-talet har det bland svenska
kommuner blivit allt vanligare att organisera och styra kommunal VA via
bolag eller olika former av samverkan (Thomasson, 2013). Den vanligaste
organisationsformen for kommunal VA utgors dock av forvaltningsformen
(Hallbarhetsindex, 2016).

Genom att studera olika fall, Skellefted (forvaltning), Laxa (Lax4 vatten
AB, kommunalt bolag) samt NSVA (Nordvistra Skénes Vatten och Avlopp)
som tillsammans representerar en flora av olika organisationsformer som
svenska kommuner valt vid organisering och styrning av kommunal VA-
verksamhet kan okad forstdelse och pragmatiska kunskaper uppnas, vilket

ir 1 linje med studiens syfte.



NSVA bildades 2009 och utgor ett driftbolag i form av ett aktiebolag i
nordvistra Skdne. Dess 4dgare, sex stycken kommuner, Helsingborg, Lands-
krona, Béstad, Bjuv, Astorp och Svalév, har lika mycket inflytande i styrel-
sen. NSVA utgor ett exempel pa hur kommuner valt att organisera och styra
kommunal VA-verksamhet. Ett annat exempel ir Skellefted kommun som
valt att organisera sin VA-verksamhet pa ett mer traditionellt sitt, det vill
siga inom ramen for kommunens forvaltningsverksamhet. Ett ytterligare

exempel 4r Laxd Vatten AB som ir ett heldgt kommunalt bolag.

1.1 Metod

Bakgrunden till att valda kommunala VA-organisationer, Skellefted, Laxa
samt NSVA, studerades var att de ingick i Svenskt Vattens hillbarhetsin-
dex 2015 och att de visade pa savil férmagor som brister nir det gillde
att utveckla léngsiktiga planer, strategier och processer for kommunalt VA.
Bakgrunden till valet av Skellefted, Laxa Vatten AB samt NSVA var ocksa
att de visade intresse av att vara med att bedriva interaktiv forskning. Vid
ndgra tillfillen under forskningsprocessen presenterades tentativa samman-
stillningar och resultat — resultat som ocksd diskuterades med verksamhets-
foretridare och forskare.

Med hjilp av semistrukturerade individuella intervjuer (se nedan vilka
som intervjuades) stilldes dppna frigor om organisationens/kommunens
strategiska forméga. Intervjuerna syftade till att finga informanternas upp-
levelse av den egna organisationens/kommunens férmégor och brister. De
frigor som stilldes var 3ppna och skapade utrymme for reflektion och efter-
tanke hos informanterna. Nagra av frigorna som stilldes var ocksd framat-
syftande.

Studiens informanter utgjordes i forsta hand av VA-chef eller vd/chef for
det aktuella bolaget. Andra aktdrer som intervjuades var ekonomichef, sam-
hillsbyggnadschef alternativt teknisk chef samt politiker med ansvarsom-
ride samhillsbyggnad och/eller VA. Utéver detta intervjuades dven négra
andra tjinstemin av betydelse for organisering och styrning av kommunal
VA. Vid varje fall gjordes en bedomning utifrin en diskussion med VA-chef
eller vd/chef for det aktuella VA-bolaget gillande vilka 6vriga aktorer som
var limpliga' att intervjua. I rapporten benimns alla informanter i egenskap
av position.

Férutom intervjuer studerades dven VA-planer och andra kommunala
dokument av betydelse for organisering och styrning av langsiktigt héllbar
kommunal VA. Exempel pa dokument som studerades var arsredovisningar
for dren 2014, 2015 samt 2016 samt budgetar fér aren 2016 och 2017 samt
principdokument avseende VA-verksamhet som exempelvis dagvattenstra-
tegi, vattenforsorjningsplan, dricksvattenplan och spillvattenplan. Doku-
menten beskriver hur kommunen formaliserat sina planer pa att hantera
VA-verksamheten inkluderat dess tillgingar och utgor dirmed betydelsefull

information vid sidan av genomférda intervjuer.

' De skulle vara insatta i VA-verksamheten utifrén ett samhillsbyggnadsperspektiv samt var intresserade
av att delta i studien.
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Utéver intervjuer och dokument av betydelse for organisering och styr-
ning av l&ngsiktigt hillbar kommunal VA studerades Svenskt Vattens Hall-
barhetsindex (se nedan) samt tidigare studier och redovisade resultat av
relevans for studien. Under avsnittet Tidigare studier — lingsiktigt hillbar
kommunal VA presenteras tidigare forskning av relevans fér att kunna syn-

liggora formagor och brister samt foresld omraden for forbittring.

1.2  Disposition

I fortsittningen av rapporten presenteras Hallbarhetsindex* och di med
fokus pd formédgor och brister samt forbittringspotential avseende att orga-
nisera och styra langsiktigt héllbar kommunal VA. Direfter foljer tidigare
studier samt tre fallbeskrivningar avseende Skellefted, Laxd samt NSVA
(Nordvistra Skanes Vatten och Avlopp). Aven hir ir fokus pi organisering
och styrning av langsiktigt hallbar kommunal VA. Rapporten avslutas med
reflektioner och slutsatser gillande kommunernas formagor och brister att
organisera och styra langsiktigt hallbar kommunal VA.

2 2014, 2015 och 2016 4rs Hallbarhetsindex.
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2  Hallbarhetsindex - ett verktyg
for langsiktigt hallbar VA

Iinledningen av rapporten beskrevs att bakgrunden till studien 4r att Svenskt
Vattens Hallbarhetsindex under de senaste dren visat att svenska kommuner
har en relativt vil fungerande driftsorganisation nir det giller kommunal
VA men att de samtidigt 4r mindre bra pd att utveckla lingsiktiga planer,
strategier och processer som exempelvis VA-plan, nédvattenplanering och
fornyelseplan. Att Héllbarhetsindex indikerar detta dr oroande, inte minst
eftersom det redan sedan 1950-talet i Sverige har betonats i kommunallagen
att varje generation ska bira sina kostnader. Sedan cirka 10 ar tillbaka har
denna ”princip™ forstirkts di kommunerna idag maste kunna presentera
sdvil finansiella som verksamhetsmissiga mal med inriktning mot god eko-
nomis hushéllning (se exempelvis Knutsson et al, 2006; Brorstrom et al,
2014).

Svenskt Vattens Hillbarhetsindex 2015 bestér av fjorton parametrar som
var och en bygger pé ett antal frigor som stills till de kommunala VA-
organisationerna. Parametrarna® ir uppdelade i tre teman och dessa utgors
av Hallbara ginster for brukare, Miljomissig hallbarhet samt Héllbara
resurser. Under i stort sett varje parameter ryms frigor som bygger pd kom-
munernas uppskattning av i vilken man de antagit planer eller strategier,
eller har utvecklat processer for att hantera de frigor som kan uppstd i en
VA-organisation.

Eftersom innevarande studie utgar frin att det finns frbittringspotential
bland Svenska kommuner gillande férmégan att organisera och styra kom-
munal VA pa ett lingsiktigt hallbart sitt har studien sirskile utgact frin de
parametrar som indikerade att det finns forbittringspotential. I en samman-
fattning av Héllbarhetsindex 2015 framfors att:

"Resultatet fran 2015 drs hillbarbetsindexundersokning visar precis som
forra drets undersokning att vatten- och avloppstjinster har god status idag,
men okade strategiska dtgirder och investeringar krivs for att trygga den
lingsiktiga hillbarheten. Till exempel ir kommuner med rotr (se nedan for
inneborden av rott i Hallbarhetsindex) for parametrarna héilsomiissigt siikert
vatten, leveranssiikerhet samt klimatanpassning och dversvimningssikerhet
[friimst beroende péi av avsaknad av dgiirder for langsiktig hillbarhet och inte
status idag. En nidrmare analys av resultatet for fragorna under personalresur-
ser och kompetens visar pa ett liknande minster: kompetens och personalre-
surser iir goda i de flesta kategorier som kan hinforas till drifi, men resurserna
dr mer bristfilliga for lingsiktigt strategiskt arbete. VA-organisationerna ir
mdnga ginger huvudsakligen drifisorganisationer med bristande resurser for
det strategiska och lingsiktiga uppdraget” (Hillbarhetsindex, 2015, sid 7).

* Varje generation ska bira sina kostnader.

* Hilsomissigt sikert vatten, Vattenkvalitet, Leveranssikerhet, VA-planering, Klimatanpassning och
dversvimningssikerhet, Nojda brukare, Kommunikation, Hushdllning med #ndliga resurser, Hus-
hallning med energi, Miljokrav, Vattentillging, Anliggningens status, Driftsstabilitet samt Personal-
resurser och kompetens.
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Vidare framkommer i den sammanfattande analysen att de kommunala
VA-organisationernas storsta utmaning ligger i att uppritthalla och f6rbittra
anliggningarnas status. Den parameter som ”lyser rédast” i Hallbarhetsindex
dr nimligen anliggningarnas status. I Hallbarhetsindex 2015 framkommer
att anledningen till att hela 85 % av de 124 kommunerna som deltog i arbetet
med Hallbarhetsindex har placerats som réda, vilket innebir att de inte nir
upp till en nivd som innebir lingsiktig hillbar kommunal VA, ir att parame-
tern anliggningarnas status stiller krav pa ekonomisk framf6rhéllning i form
av investeringsplaner. Planer som inkluderar finansieringsplaner samt status-
beskrivningar av anliggningstillgdngarna. Héllbarhetsindex resultat avseende
parametern anliggningarnas status stimmer vil 6verens med de resultat som
Jonsson & Syssner (2016) visar avseende krympande kommuners forméga
att virda och demografianpassa kommunernas anliggningstillgingar. Jons-
son & Syssners studie visar att kommuner med vikande befolkningsunder-
lag uppvisade brister i att beskriva anliggningarnas status, underhallsnivéer
samt investeringsplaner och redovisning av genomférda investeringar. I de fall
kommunerna beskrev ndgot gillande anliggningarnas status och underhall sa
handlade det uteslutande om att underhallet varit bristfilligt under en lingre
tid och att det forvintades stora framtida underhéllsinsatser och reinveste-
ringar for att kunna halla anliggningarna i brukbart skick.

Att anldggningarnas status mestadels var rod forklarades i Hllbarhetsin-
dex genom att:

"Resultatet Gr en kombination av att man inte uppfyller krav pa ekonomisk

framforhéllning for investeringar och att minga kommuner inte analyserat
sitt fornyelsebehov samtidigt som fornyelsetakten dr lig. Det finns dock tecken
till forbittringar i de underliggande frigorna, idven om det inte fitt sd stort
genomslag i det jvergripande utfallet for parametern” (Héllbarbetsindex,
2015, sid 6).

Aven om det var en till synes dyster bild som framtonade i Hallbarhetsindex
2015 framkom tecken till forbittringar.

“Flera kommuner har forbittrat den ekonomiska planeringen, fornyelseplane-
ringen respektive fornyelsetakten for vattenledningsniitet. Den stora andelen
ritt och det faktum att nidvindiga forbittringsdtgirder dr resurskrivande
gor att parametern Anliggningarnas status formodligen dr vattentjinstorga-
nisationernas storsta utmaning” (Héallbarhetsindex 2015, sid 6).

De fragestillningar som lg till grund for utvirderingen i Hallbarhetsindex
byggde pa processer som tar tid att genomfora. Det innebir att det vanligen
tar flera ar att forbittra en enskilds kommuns resultat. I Hallbarhetsindex
2015 framkommer att en del atgirder kriver politiska beslut och att ekono-
miska resurser behover skjutas till.

Svensk Vatten (2015) noterade ndgra positiva trender under de senaste
dren. Det handlade om att fler kommuner bérjat sitt arbete med att siker-
stilla hilsomissigt sikert vatten genom att arbeta med barriirer och analy-
ser, att fler kommuner bérjat planera f6r nédvatten samt att fler kommuner
borjat genomféra langsiktig ekonomisk planering avseende VA-anligg-
ningar. Det sistnimnda dr en forutsittning for atc sikerstilla langsiktigt
hallbar kommunal VA-verksamhet.

13



Svenskt Vattens Hallbarhetsindex 2016 visar ett liknande ménster som
tidigare drs (2014, 2015) Hallbarhetsindex.

"Den stirsta utmaningen ligger i atr uppritthilla och forbittra anligg-
ningens status. Denna parameter har flest roda resultat och att vinda dessa
kommer att kriva resurser. Aven bir ser man en koppling till utfallet for
parametern personalresurser och kompetens: deltagande kommuner har
storre brister i kategorier knutna till den kommunala bestillarrollen (utred-
ning-upphandling-projektledning-byggledning) jimfort med drifi. At hija
investeringsnivin kommer dirfor inte endast kriva forstirkning av inves-
teringsbudget utan dven personalforstirkningar knutna till bestillarroll och
projektledning” (Hillbarhetsindex 2016, sid 7).

I Hallbarhetsindex 2016 har dven analyser gjorts utifrin kommunstorlek
och organisationsform. Indexet visar att mindre kommuner har svirare att
klara av strategisk planering och att underhalla anliggningstillgingar i enlig-
het med god ekonomisk hushdllning. Mindre kommuner som samverkar
klarar av strategisk planering avseende VA samt underhall av anliggnings-
tillgingar pa ett battre sitt jimfért med de som bedriver VA-verksamheten
i egen regi. Forklaringen beskrivs handla om organisatorisk kapacitet hos
VA-organisationen och kommunen som sidan.

"Fir mdnga smd kommuner med VA i egen regi dr organisationens kapaciter
som bestiillare en begrinsande faktor for att planera och genomfora de drgiir-
der som kriivs for att forbiittra anliggningens status. Det réiicker inte att hija
investeringsbudgeten, organisationen behiver ocksa ses iver” (Héllbarhetsin-
dex 2016, sid, 11).

2.1  Férmagor/brister och férbéttringspotential

Hallbarhetsindex 2015 visar tydligt att kommunerna upplevde att de kla-
rade av att leverera vatten- och avloppstjinster pa ett bra sitt, men att den
roda flaggan hade hissats i ménga kommuner gillande framtida méjlighe-
ter till att kunna leverera dess tjinster pa ett acceptabelt vis. Forklaringen
till oron, hir kallad den roda flaggan, handlar om att VA-verksamheten ir
anldggningstung och att det krivs strategisk planering och &rligt underhall i
enlighet med god ekonomisk hushéllning fér att sikerstilla VA-verksamhe-
ten pa lang sikt. Hir visar Hallbarhetsindex att det ridde uppenbara brister.
Brister som uppkommit pd grund av en oférmiga att underhélla och rein-
vestera i en sidan takt som ir forenlig med god ekonomisk hushéllning. I
Hallbarhetsindex framkommer dven att VA-verksamheterna utvecklats till
driftsorganisationer med bristande resurser for det strategiska och langsik-
tiga uppdraget. Saknas strategisk kompetens med formaga att planera for
en langsiktigt hallbar VA-verksamhet, en verksamhet som i sin karakeir 4r
langsiktigt, forstds att fokus hamnar pd det kortsiktiga. Att klara av sina
dtaganden under dagen, nirmaste veckan, manaden och aret stir da i fokus.

Med hjilp av Héllbarhetsindex (2015; 2016) gar det att synliggora brister
avseende ldngsikt hdllbar organisering och styrning av kommunal VA da det
handlar om 1, avsaknaden av bristande resurser for strategisk planering samt
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2, att kommunerna underlitit att underhalla sina anliggningstillgdngar
inom VA-sektor i enlighet med god ekonomisk hushéllning under en lingre
tid. Betriffande forbittringspotential framkommer att flera kommuner
insett allvaret med anliggningstillgingar med dalig status. Flera kommuner
har pa senare dr 6kat budgeten for planerat och eftersatt underhall samt
forbittrat den strategiska planeringen, vilket pd sikt kommer fi genomslag
d det borgar f6r en ldngsiktigt hillbar kommunal VA.

Hallbarhetsindex 2016 synliggor att framfér allt mindre kommuner har
stérre utmaningar for att trygga den langsiktiga héllbarheten. Mindre kom-
muner som samverkar i ett gemensamt bolag eller via ett kommunalférbund
har dock uppvisat en forbittrad strategisk kapacitet och bedéms ha bittre

forutsiteningar for att kunna genomféra nédvindiga investeringar.
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3 Tidigare studier - langsiktigt
hallbar kommunal VA

I det f6ljande avsnittet vinds blicken mot tidigare studier f6r att skapa for-
stdelse for sammanhanget (organisering och styrning av kommunal VA).
Genom att synliggora kontexten kommuner och kommunal VA 6kar for-
staelsen for vilka férmégor/brister som kommunerna uppvisar avseende att
utveckla l&ngsiktiga planer, strategier och processer for sin VA-organisation.
Att vinda blicken mot tidigare studier f6r att dirigenom synliggora en his-
toria dr viktigt d4 kommunal VA ir en verksamhet av léngsiktig karakeir.
Den tekniska livslingden ir l&ng pad stora delar av anliggningstillgdngarna
inom VA (Fjertorp, 2010; Haraldsson; 2015).

Utblicken mot tidigare studie visar att kommunernas ckade organise-
ringsfrihet bidragit till att kommunerna skiljer sig at organisatoriske. Tidi-
gare studier visar ocksd att samverkan blivit allt vanligare inom kommunal
VA-verksamhet dven om forvaltningsformen ir dominerande. Innevarande
studie visar att flera av kommunerna befinner sig i en samhillsbyggnadsfas
och ett begrepp som borjat aktualiseras i samband med detta ir det aktiva
dgarskapet, inte minst eftersom det handlar om ett lingsiktigt ansvarsta-
gande.

I borjan av 1990-talet fick kommunerna 6kad organiseringsfrihet. Fram
till 1992 di den nu gillande kommunallagen togs i bruk, bestimde staten
hur kommunernas ledningsorganisationer skulle se ut (Jonsson och Arnell,
2006). Nir den nya kommunallagen bérjade tillimpas fick kommunerna
okad frihet att bestimma 6ver ledningarnas utformning. Avregleringen syf-
tade till att kommunerna skulle fi 6kad frihet till lokal anpassning. Detta
skulle skapa effektivare organisering (Prop. 1990/91:117; Brorstrom et al,
2014). Tidigare hade organiseringen reglerats pd en hogre hierarkisk niva,
det vill siiga av staten. I och med att kommunerna fick 6kad organiserings-
frihet har utvecklingen med férindrad organisering och styrning fortgatt
(Jonsson, 2013).

Att kommunerna fitt 6kad organiseringsfrihet skall ses mot bakgrund
av den historiska utvecklingen i Sverige. 1862 4rs kommunalférfattning
anses vara grunden till det vi idag benimner som kommuner (Hansson och
Blomqvist, 1993; Svenska kommunfoérbundet, 1998). Sedan dess har kom-
munerna vixt till moderna "f6rvaltningskolosser” (Tarschys, 1983). Det var
frimst mellan &ren 1960 och 1980 som den kommunala sektorn dkade, vil-
ket ocksd avspeglade sig inom VA-omradet. Den kommunala VA-verksam-
heten 6kade markant i omfattning mot bakgrund av alla samhillsbyggnads-
projekt som genomfordes i Sverige under 1960-talet och tidigt 1970-tal.
Expansionen medforde att vilfirdssverige byggdes fram och att kommu-
nerna blev allt mer differentierade. Antalet politiska nimnder och utskott
okade och antalet forvaltningar och avdelningar inom tjanstemannaorga-
nisationen blev fler. I och med att kommunernas uppgifter ckade och att
verksamheten blev stérre och mer komplex anstilldes allt fler professionella
aktorer (Stjarnquist och Magnusson, 1988). Denna utveckling bekriftas av
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Adolfsson och Solli (2009) som beskriver hur kommunerna utvecklats till
stora samhillsorganisationer med differentierade organisationsstrukturer.

Nir det giller kommunal VA kan konstateras att under 2000-talet har
en rad olika exempel avseende organisering och styrning blivit en realitet.
Enligt Thomasson (2013) finns det tvd betydande anledningar till att kom-
munerna sokt efter alternativa organisationsformer nir det giller kommunal
VA. En anledning handlar om kommunernas behov av kompetens. Inom
den offentliga sektorn har det sedan tidigt 2000-tal pagitt ett betydande
generationsskifte i och med 40-talisternas uttdg frin arbetsmarknaden. En
annan anledning ror begrinsade finansiella resurser i relation till 6kad efter-
fragan och tilltagande krav. Fér kommunerna har det under 2000-talet bli-
vit allt mer uppenbart att efterfrigan pa tjinster och 6kade statliga krav har
att hanteras utifrin begrinsade resurser. Den 6kade organiseringsfriheten i
kombination med kompetensbrist och problem avseende hur kommunerna
ska hantera 6kade krav utifrin begrinsade resurser har medfért att kom-
munerna sokt olika [6sningar for att organisera och styra kommunal VA
(Thomasson, 2013).

3.1  Organisationsformer fér kommunal VA

Vilka I6sningar har di kommunerna i huvudsak valt fér att organisera
kommunal VA-verksamhet nigra ar in pd 2010-talet? Utifrin Thomassons
(2013) studie framkommer att aktiebolagsformen och d4 kommunala bolag
blivit vanligt forekommande inom VA-omridet. Betriffande kommunal
VA och bolagsformen finns det kommuner i Sverige som ir ensamigare till
ett kommunalt VA-bolag och det finns ocksd kommunala VA-bolag som
dgs av flera kommuner. Vidare enligt Thomasson (2013) forekommer det
kommunala bolag dir VA-verksamheten utgor ett av flera tekniska verksam-
hetsomriden. Sddana bolag benimns multi-utility bolag. Ett multi-utility
bolag kan ocksé #gas av flera kommuner och utgér i s fall ett gemensamt
kommunalt bolag. Som férsts nir det giller multi-utility bolag 4r ofta sam-
verkan i fokus. Samverkan inom multi-utility bolag handlar om samverkan
mellan olika tekniska verksamhetsomriden och liknar dirmed den traditio-
nella férvaltningsformen. Den vanligaste organisationsformen f6r kommu-
nal VA utgors av forvaltningsformen (Héllbarhetsindex 2016).

Nir en kommun bolagiserar VA-verksamheten forflyttas det operativa
och det finansiella ansvaret till bolaget. Bolaget utgor direfter en egen juri-
disk person. Vid bolagisering forindras dirmed kommunens roll i relation
till den bedrivna verksamheten och det medfér dven forindringar i rela-
tionerna mellan verksamheten och medborgarna/kunderna. I en tidigare
studie av VA-bolaget NSVA (se Thomasson, 2013, sid 21) framf6rs att nir
NSVA bildades valde kommunerna att ha en bestillarfunktion’ i varje dgar-
kommun. NSVA blev “leverantir av vatten- och avloppstjinster till kommu-
nerna som Gr deligare i bolaget och kommunerna ir déirfor kund til] NSVA.
Bestiillarens roll éir att skita relationen till NSVA for kommunens rikning.”

> NSVA har 4dndrat benimningen bestillare till kontaktpersoner. Benimningen bestillare gjorde att en
del misstog det for att vara en bestillar-utférare forhéllanden, vilket det inte 4r.
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Samverkansformerna nir det giller kommunal VA ir dock flera som
exempelvis gemensam nimnd eller kommunalférbund. Skillnaden mellan
ett kommunalférbund och en gemensam nimnd ligger i att en gemensam
nimnd dr en “egen organisation som bedyivs fristdende frin de kommuner som
dr medlemmar i forbundet” (Thomasson, 2013, sid 13). Utéver de organi-
sationsformer som nimnts ovan (forvaltningsformen, kommunalt bolag
(enskilt eller samverkansbolag), multi-utility, kommunalférbund eller
gemensam nimnd) forekommer det att kommuner handlar upp VA-verk-
samheten. Aven detta sitt att organisera och styra kommunal VA kan ske
enskilt, av den egna kommunen, eller det kan ske tillsammans med andra
kommuner.

Aven om forvaltningsformen utgjorde det vanligaste sittet att organi-
sera kommunal VA har samverkan blivit vanligare (Hallbarhetsindex 2016).
Vilka har di motiven varit till samverkan inom kommunal VA? Ett huvud-
sakligt skil till kommunal samverkan inom VA-omridet har utgjorts av
uppkomna problem och tron pd att samverkan 16ser dessa. Ett exempel pa
detta utgdrs av svirigheter med att enskilt skapa planeringsresurser f6r kom-
munal VA och framtida miljokrav. Ett annat skil har handlat om tron pa
att samverkan leder till besparingar och rationaliseringar. "Nir flera kom-
muner tillsammans driver en verksambet finns det dven maijlighet att fordela
kostnaderna pa fler aktirer, vilket kan innebira besparingar for den enskilda
kommunen” (Thomasson, 2013, sid 18).

Ett yteerligare skil for samverkan inom kommunal VA handlar om att
sikerstilla kompetens. Nir organisationer gir samman som vid bildande
av bolag eller kommunalférbund kan personalkostnader delas mellan kom-
muner. Fér mindre kommuner som har svirt att bira kostnader f6r perso-
nal med exempelvis specialistkompetens kan delandet av kompetensen och
kostnaderna vara en framkomlig 16sning. I vissa sammanhang kan ocksa
en storre organisation uppfattas som en mer attraktiv arbetsgivare via ckad
status och prestige samt 6kade méjligheter till kompetensutveckling. For-
haller det sig pd detta sdtt underlittas rekrytering dir konkurrensen om
arbetskraften dr betydande. Forutom skilen att hantera problem, skapa
stordriftsfordelar, vara en attraktiv arbetsgivare for att dirigenom sikerstilla
kompetens har tidigare studier dven lyft fram betydelsen av att utveckla VA-
verksamheten. Verksamhetsutveckling inom kommunal VA kan exempelvis
uppnds genom ’att gemensamma investeringar gors i anliggningar eller ny
teknik. Investeringar som den enskilda kommunen inte sjilv har mijlighet art
finansiera” (Thomasson, 2013, sid 18).

Tidigare studier har 4ven lyft fram erfarenheter och effekter av kommu-
nal samverkan (kommunal VA). Ett skil till att ssmverkan beskrevs vara att
skapa stordriftsfordelar som da ofta forvintas medfora kostnadsbesparingar.
Det finns dock studier som visat att kommunal samverkan inte medfért
nigon besparing (se exempelvis Danemark och Kullberg, 1999; Anell och
Mattisson, 2009). En forklaring som anges ir att det tenderar att se enklare
ut pé skrivbordet med samverkan in vad det ir i verkliga livet. En annan
forklaring kan handla om nir besparing sker och nir utvirdering sker.

Férutom de i huvudsak positiva effekterna av samverkan sisom enklare

med kompetensférsorjning, stordriftsfordelar och méjligheter till effektivi-
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seringar sd visar tidigare studier (se exempelvis Danemark och Kullberg,
1999; Anell och Mattisson, 2009) iven pd risker med kommunal samver-
kan. Det ir framfér allt tre risker som framtrider nir det giller kommu-
nal samverkan. En risk handlar om 6kat avstind. Det kan handla om att
medborgare, men dven att tjanstemin kan uppleva ett 6kat avstind mellan
dem och den organisation som levererar tjinsten. En annan risk handlar
om ansvarsfrigan. Vem ir ansvarig for verksamheten nir inte kommunen
sjalv har hand om verksamheten. Den tredje risken handlar om det politiska
inflytandet och risken for att det minskar f6r kommunens politiker, nir
politiker frin flera kommuner ska styra en gemensam organisation. Nir det
giller skapande av storre organisationer 6kar komplexiteten och det finns
bide for- respektive nackdelar som behover beaktas (Anell och Mattisson,
2009).

Oavsett organisationsform synliggor tidigare studier det aktiva dgarska-
pet som viktigt for langsiktigt hallbar verksamhet. Med aktivt dgarskap
avses aktorer med mandat att skapa forutsictningar for act verksamheter
ska bedrivs pa ett lingsiktigt hallbar sitt (Brulin och Svensson, 2012). I det
aktiva dgarskapet ingdr didrmed att intressera sig for hur insatser och akti-
viteter omvandlas till 6nskvirda prestationer och effekter, men det handlar
dven om hur forskning och utveckling organiseras for att langsike héllbar
verksamhet ska kunna bedrivas. Det aktiva dgarskapet i en kommunal kon-
text innefattar sdledes bide den politiska ledningen som den administrativa
ledningen (Jonsson och Jannesson, 2014; Jannesson och Jonsson, 2015).
Att det aktiva dgarskapet i en kommunal kontext bide innefattar den poli-
tiska ledningen och den administrativa ledningen skapar en komplexitet d&
de béda ledningssystemen utgdr frin olika logiker (se exempelvis Jonsson
och Arnell, 2006; Adolfsson och Solli, 2009).

Oversatt till kommunal VA-verksamhet handlar det aktiva dgarskapet om
att den kommunala ledningen tillsammans med ledningen for kommunal
VA sikerstiller att anldggningstillgdngarna hanteras i enlighet med god eko-
nomisk hushallning och tillser att det finns personella och finansiella resur-
ser for strategisk planering och investeringsverksamhet.

3.2  Férmagor/brister och férbéttringspotential

Utifrin beskrivningen av tidigare studier konstateras att kommunernas
organiseringsfrihet medfért att kommunerna skiljer sig &t organisatoriskt.
Utover detta skiljer sig kommunerna it avseende storlek, geografisk hem-
vist, politiska forhdllanden, vixande eller krympande etcetera (se dven
Erlingsson och Winstrém, 2015). Sammantaget innebir detta ett behov av
att uppmirksamma och bejaka kontextens betydelse.

Aven om en kontextanpassning bor ske finns det fog for, att precis som
denna rapport gor, lyfta fram formégor, brister och forbittringspotential av
betydelse for ldngsiktigt hallbar kommunal VA. Tidigare studier har visat att
kommunal samverkan blivit allt vanligare och att det finns risker med sddan
samverkan. Riskerna har framfor allt handlat om 6kat avstind, ansvarsfr-
gan samt minskat lokalt politiskt inflytande. Aven om det finns risker med

kommunal samverkan har samverkan inom kommunal VA visats sig stirka
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kompetensen inom VA, minskat sirbarheten samt medfért stordriftsforde-
lar (se Thomasson, 2013). Via tidigare studier har vi dven kunnat synliggora
vad aktivt dgarskap innebir och betydelsen av detta vid kommunal sam-
hillsbyggnad och vad det innebir fér att klara av att organisera och styra
langsiktig hillbar kommunal VA.
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4  Skelleftea - organisering och
styrning av VA-verksamheten

Skellefted dr en kommun som ir beldgen i norra Sverige vid kusten intill
Bottenviken. Skellefted ir till ytan en stor kommun (7200 kvadratmeter).
Dirmed dr kommunen Sveriges dttonde stérsta kommun till ytan. Central-
orten ir Skellefted. Kommunen har under de senaste dren haft en positiv
befolkningsutveckling. Antalet invinare i kommunen var vid ingingen till
dr 2016 drygt 72 000 invdnare och ambition beskrevs vara att fortsitta vixa,
vilket tydliggjordes i visionen som beskrev att Skellefted &r 2030 ska vara
en kommun med 80 000 invanare. I drsredovisningen 2015 framkom att
medianinkomsten i Skellefted 4r ndgot hogre jimf6rt med genomsnittet i
Sverige samt att arbetslsheten idr ndgot ligre 4n genomsnittet for Sverige.

I drsredovisningen 2015 beskrevs att den politiska styrningen bestar av
ett majoritetsstyre dir socialdemokraterna innehar 34 mandat av totalt 65.
Det ekonomiska utfallet for kommunkoncernen® blev 963 mkr, varav kom-
munen bidrog med ett positivt resultat pd 130 mkr. Skellefted beskrevs ha
en stark soliditet dd den lag p& 70 %. Kommunens mal 4r att soliditeten péd
lang sikt ska vara 60 %. Enligt vad som beskrevs i arsredovisningen mojlig-
gor detta att kommunen kan lina medel till investeringar utan att férsimra
mojligheterna att nd det langsiktiga soliditetsmalet. Sammantaget uppvi-
sade Skellefted en god ekonomi.

[ 2015 drs bokslut redovisar kommunen (lis kommunkoncernen) en betal-
ningsformaga pa ling sikt (soliditet) pa omkring 70 %, atr jimfora med
kommunens lingsiktiga mal pa 60 %. Kommunen klarar ocksi de lingsik-
tiga mélen om inlining genom att kommunen fortfarande inte har borjar
ldna pengar for investeringar i kommunen. Enligt nuvarande investerings-
och likviditetsplan kommer kommunen att biorja med extern inlining i bor-
Jan pd dr 2017 (Skellefted drsredovisning 2015, sid 22).

Beskrivningen som framkom i drsredovisningen 2015 avseende soliditeten
och kommunens investeringsplaner bekriftades av ekonomichefen i Skel-
lefted. Ekonomichefen betonade att Skellefted under de senaste iren alltmer
vixlat 6ver frin att vara forvaltande till att vara en samhillsbyggande kom-

mun.

"Under en lingre tid lig kommunens (kommunkoncernens) investeringsniva
pa runt 250 Mkr per dr. Alla dessa investeringar har sjilvfinansierats vilket
medfort atr Skellefted har en hig soliditer (runt 70 %). Frin dr 2014 skedde
en markant investeringsokning och under dren 2015 till 2018 kommer kom-
munen (kommunkoncernen) att investera for runt 1 miljard kr per dr. 1
detta ligger exempelvis skolinvesteringar pa 1.5 miljarder, stirre investeringar
inom VA och ett nytt kulturbus for att nimna ndgra investeringar. Efter
2018 kommer investeringstakten gi ner nigot, men kommer att fram till dr

¢ Kommunens verksamheter i forvaltningsform samt kommunens verksamheter som bedrivs via
kommunala bolag.
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2022 ligga pa en hig nivd for att direfter stabiliseras runt 350 mkr per dr”
(Ekonomichefen).

Ekonomichefen beskrev att det fanns en tydlig finansieringsplan samt en
tydlig investeringsbudget som kommunen i huvudsak foljde.

"Aven om planen och budgeten finns s sker varje dr en Gversyn, vilket bru-
kar resultera i ndgra justeringar. Politiskt dr man dverens om den lingsik-
tiga investeringsbudgeten, vilket innebir en hig sannolikbet for att planerna
kommer realiseras” (Ekonomichefen).

Samhillsbyggnadschefen beskrev i likhet med ekonomichefen” att den stora
skillnaden mellan Skellefted idag och for ett antal &r sedan ir att Skellefted
&r 2016 ir samhillsbyggande och virdande. Enligt samhillsbyggnadschefen
var Skellefted for nagra 4r sedan en mindre bra frvaltande organisation, dir
man inte forstod eller ville f6rstd betydelsen av att skéta planerat underhll.
Skellefted fick under den perioden ligga mycket insatser och aktiviteter pd
akuta underhallsitgirder, atgirder som ofta handlade om att ordna till bruk-
ligt skick f6r stunden, men inte utifrin ett langsiktigt hallbart sict. Samhills-
byggandschefen framf6rde att det hade skett en identitetsférindring i Skel-
lefted och till skillnad mot tidigare ansdgs det ar 2016 viktigt att underhalla
anliggningstillgdngar i enlighet med god ekonomisk hushéllning,.

"Det Gr tydligt att politiken i Skellefted birjar forstd att det ir viktigt art
virda det vi har. Stora delar av den infrastruktur vi idag har i Skellefted
héiirstammar fran 1960- och 1970-talet. Den infrastrukturen ska inte tas for
given, utan den kriver underhdll. Det har birjat bli en stolthet i att virda det
vi har. Den insikten och stoltheten lever parallellt med att vi bygger sambiillet.
Att virda det vi har kriver strategisk kompetens och det kriver systematiserat
planarbete. Kring detta borjar vi bli bra. Fordelen med att ha tydliga planer
som bygger pd professionella underlag ir att det ir enklare for ny personal art
komma in i verksambeten. Det dir svdrare for ny personal att skolas in i orga-
nisationer déir allt bygger pd tyst kunskap. I Skellefied finns det idag planer
och det innebir att vi vet vad som ska goras” (Sambiillsbyggnadschefen).

VA-chefen beskrev ocksd att Skellefted utvecklats till en organisation
dir betydelsen av att virda anliggningstillgingarna betonades. Ett konkret
exempel pd den inriktningen handlade om att minska lickage frin lednings-
niten. Vid omfattande lickage frén ledningsniten paverkas energiférbruk-
ningen for att leverera vatten och da gr det it mer energi dll att pumpa
vattnet i ledningarna. VA-chefen hivdade att det var viktigt utifrén ett hall-
barhetsperspektiv att kommunen anvinde s lite energi som mdjligt for atc
pumpa vattnet. VA-chefen beskrev att kommunen under senare &r filmat
ledningsniten i stérre utstrickning for att dirigenom kontrollera ledningar-

nas status och utifrdn det arbeta fram underhélls- och reinvesteringsplaner.

"Pé senare dr har vi ocksd studerat vira ledningsniit allt mer. Vi har filmat
[for att kontrollera dess status och vi har sett jver olika kopplingar. Det ir all-
varligt om det finns felkopplingar for di kan exempelvis avloppsvatten rinna
ut i en sjo eller en ilv utan atr ha renats” (VA-chefen).

7 Aven VA-chefen och utvecklingschefen beskrev en liknande utveckling.
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Enligt VA-chefen hade de senaste arens forindrade inrikening mot ett
fokus pd att reinvestera, investera och underhélla befintliga anliggningstill-
gingar medfort organisationsférindringar. VA-chefen framforde:

"Firr i tiden, under forvaltartiden, fanns sektioner. En sektionschef for

produktion och en sektionschef for ledningsnit. Under dessa fanns nigra
arbetsledare och ndgon form av ingenjor. Sammantaget var det sex personer
som utgjorde tjinstemannaiverbyggnad inom VA - dr 2004. ldag iir det 12
personer som utgor tjinstemannaiverbyggnad inom VA. Det rir sig om en
Jfordubbling och det kan lita mycket, men om vi siger sd hir. Ar 2004 och
flertalet Gr innan det lig underhillet pé en lig nivd. Sedan nigra dr tillbaka
underbdller vi betydligt mer samt att vi i investeringsverksambeten har cirka
40 projekt som ror vatten och avlopp.”

Eftersom planen uttryckte att Skellefted kommun ska fortsitta att investera
och exploatera i hog takt de nistkommande &ren hivdade samhillsbygg-
nadschefen att det kommer fortsitta krivas betydligt mer av kommunen
(dess politiker, chefer och personal) jimfért med nir kommunen befann
sig i en forvaltande fas. Samhillsbyggnadschefen framférde att eftersom de
hade kontroll frin planering till leverans inom de omrdden som ingér i sam-
hillsbyggnad (VA ir ett av dessa omriden) innebar det att kommunen hade
mojligheten att styra och organisera verksamheterna inom ramen f6r kom-

munen som organisatorisk grins.

"Jag vill péstd att det dr svirt for en kommun som befinner sig i en sambiills-
byggnadsfas att ha en organisationsstruktur som innefattar ett flertal kommu-
nala bolag. De kommunala bolagen blir, av naturliga skiil, fokuserade pa sit
och inte pd kommunen som helbet, vilket inte ir att foredra nir en kommun
bygger sambiille. Det blir for snuttifierat. Vid samhiillsbyggande fungerar
inte snuttifiering eftersom verkligheten Gr for komplex. Vid sambillsbyggande
kriivs en formdiga ate se till helheten och en formdiga bland olika kommunala

verksamheter att forstd sin del i helheten” (Sambiillsbyggnadschefen,).

VA-verksamheten bedrevs inom ramen fér samhillsbyggnadsforvaltningen,
men sirredovisades. Enligt VA-chefen utgjorde det en stor fordel for VA-
verksamheten att den var en del i samhillsbyggnadsférvaltningen med hin-
syn till ambitionen att arbeta ifatt eftersatt underhdll samt alla pagiende
och planerade investerings-. reinvesterings- och exploateringsprojekt. For-
delarna som VA-chefen lyfte fram handlade om VA-verksamheten som en
del av kommunen och dess rddande kultur, i vilken inkludering var viktig.

“Jag som VA-chef pratar aldrig i termer av kommunen som ndgon annan
organisation. Arbetar man med kommunal VA-verksambhet, oavsett om det
rir sig om ett bolag, en del i en forvaltning eller nigon annat, dr man en
del av en kommun och arbetar med en viktig kommunal angeligenhet som
dr vatten och avlopp. Jag har kollegor, der vill siga VA-chefer/V'Dar i andra
kommuner dir det dr vanligt forekommande att ndgon i kommunen pekar
mot VA-chefen/VDnlbolaget och siiger att detta miste ni losa. Hir i Skellefted
gor vi det tillsammans. Ett VA-problem Gr siillan enbart relaterat rill VA-
verksamheten, dven om det rimligtvis ir VA-verksamheten som problemet i

huvudsak berir” (VA-chefen,).
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I Skellefted utgjorde VA-verksamhetens politiska 6verbyggnad av den
tekniska nimnden. VA-chefens uppfattning var att i princip alla drenden
som gick vidare till kommunstyrelsen och sedermera iven till kommun-
fullmiktige beslutades i enlighet med det som hade beslutas i den tekniska
nimnden. Beslutet i tekniska nimnden byggde i sin tur vanligtvis pd under-
lag frin tekniska kontoret. Enligt samhillsbyggnadschefen hade samhiills-
byggnadsférvaltningen erhéllit bra status, framfor allt under de senaste dren
nir samhillsbyggnad och att virda befintliga anliggningstillgingar varit i
fokus.

VA-chefen hivdade att det fanns en stringens i hur drenden hantera-
des i den tekniska nimnden, vilket innebar en forutsigbarhet. VA-chefen
framforde dven att det fanns en nackdel med att vara en verksamhet bland
flera som ingr i en samhillsbyggnadsférvaltning/teknisk nimnd. Nackde-
len handlade om styrtringsel, att det kan uppstd situationer nir VA-frigor
inte fir den uppmirksamhet som de borde ha. Aven om VA-frigan kunde
bli nedprioriterad utifrin VA-chefens perspektiv ansdgs fordelarna 6verviga
nackdelarna. En viktig fordel var att VA-verksamheten och dven de andra
tekniska verksamheterna sisom gata och park, hamn och service etcetera
alltid placerades i en helhet — en samhillsbyggnadskontext. Bide samhiills-
byggnadschefen och VA-chefen framforde att detta var speciellt viktigt i det
lige Skellefted befann sig i.

VA-chefen var dock tydlig med att dven om han och flera andra chefer
inom Skellefted ansig att man var pd ritt vig och hade hittat en organi-
sationsstruktur som uppfattades dndamélsenlig si framforde han att det
sikerligen finns andra organisatoriska l6sningar som passar andra kommu-

ner bittre.

“Jag inser att dven om vi i Skellefied tycker att vi har hittat ett bra siitt for
att organisera kommunen, sambillsbygenad och VA-verksambeten nir sam-
hiillsbyggande stir i fokus si har jag full respekt for andra organisatoriska
losningar. Olika organisatoriska losningar har sina styrkor och Sveriges kom-

muner har idag vildigt olika forutsittningar” (VA-chefen).

Enligt VA-chefen var processen med att arbeta fram dagvattenstrategin ett

uttryck for Skellefteds forméga att samverka och planera for framtiden.

"Dagvattenstrategin dr for mig en symbolhandling for att kommunen och
specifikt de tekniska omridena har en formdga att samarbete for att ta fram

strategiska och lingsiktiga dokument med substans for kommunen och dess
olika verksambeter” (VA-chefen,).

VA-chefen beskrev att kommunen inte har ndgon VA-plan, men att han
ansdg att dagvattenstrategin var ett sd pass levande dokument att de inte
saknade VA-planen.

Vi har ingen VA-plan, men vi har som sagt var andra viktiga planer. Den
enda nackdelen jag kan se nér det giller atr vi inte har en VA-plan ir att vi
inte har ett formaliserat verktyg som vid exploateringssammanhang berittar
om vilka exploateringsomrdden som VA-verksambeten i Skellefted priovite-

rar” (VA-chefen,).
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4.1  En kris och en ny vattenférsérjning

I drsredovisningen (2015) framkom att ett av kommunens viktigaste fram-
tidsprojekt berérde samhillsbyggnad och specifikt VA-verksamheten. Det
stora samhillsbyggnadsprojektet handlade om en ny vattenforsérjning for
Skellefted centralort med nirliggande samhillen. Syftet med den nya vat-
tenforsdrjningen beskrevs vara att sikerstilla en langsiktigt hallbar vatten-

forsorjning for en majoritet av kommunens invénare.

"Dagens ytvattenbaserade vattenforsirjning via vattenverket Abborren Gr sli-
ten och rdvatinet himtas direkt ur ilven. Sveriges vattenproducenter strivar
generellt efter att i si hog grad som majligt anvinda ravatten som i stiillet
dr grundvatten eller har grundvattenkaraktir. Projektet iir i dagsliget inne i
Jas 2, som innebiir detaljprojektering av alla delar som projekter innefartar.
Under histen 2016 planeras fas 3 ... Direfter foljer ... Fas 4 ... Viren 2019
planeras VA-kunderna i Skellefied centralort med omnejd att kunna ha till-
ging till ett dricksvatten frin den nya vattenforsirjningen i Medleomridet”
(Skellefted, drsredovisning 2015, sid 50).

VA-chefen framforde att en vickarklocka for Skellefted till att borja virda
anliggningstillgingarna och att soka efter langsiktigt héllbara VA-13sningar
var ett problem, en kris som uppstod 4r 2011 och som i allra hogsta grad
rorde VA-verksamheten.

"Ar 2011 uppstod problem med Cryptosporidium i Skellefied och det var virt
stora vattenverk (Abborreverket) som var drabbat, vilket innebar att dver
40 000 abonnenter drabbades. Problemet blev en viickarklocka for Skellefied
och sedan dess har Skellefted arbetat seridst med VA-verksambetens anligg-
ningstillgangar. Efter hindelsen infordes UV-anliggningar till vért stora verk
och det har vi iven gjort vid sex mindre vattenverk” (VA-chefen,).

Enligt sdvil VA-chefen som samhillsbyggnadschefen hade Skellefted en vil
fungerande VA-verksamhet nigra r innan 2020-talet, #ven om det nya vat-
tenverket inte var firdigstillt. VA-chefen beskrev att kommunens vatten-
produktion fungerade vil, men samtidigt ansags det viktigt att férbereda sig
infor framtiden, inte minst med tanke pé eventuella miljéférindringar. For-
utom krisen som uppstod dr 2011 utgjorde idéer om att skapa hilsomissigt
sikert vatten en viktig drivkraft for att borja varda befintliga tillgingar samt
investera. VA-chefen beskrev att de redan ar 2013 var lingt framme med
projekteringen av det nya vattenverket, men konstruktiv kritik medférde att
kommunen gjorde ett omtag.

Vi var nira att trycka pa knappen dr 2013 till det nya stora vattenverket,
men en av de konsultfirmor vi arbetade med birjade stiilla konstruktiva fri-
gor som vi inte kunde svara pa och da stilldes vid mot viiggen. Det uppstod
ett svirt lige. Vi hade arbetat med en investeringslisning i flera dr och sd fick
vi fragor om hur vi i framtiden skulle sikra héilsomdssigt sikert vatten och
vi kunde inte svara. Fragorna handlade bland annar om hur vattenverket
skulle kunna hantera forindringar i jarnhalt, manganhalt och vad som hiin-
der vid ett varmare klimat och ett vatten med mer organiskt innehdll? Bide
Jag och Skellefteds politiker forstir att for konsulterna handlar det om att ju
mer avancerat vattenverk vi bygger desto bittre for dem, men deras frigor,
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som vi inte kunde svara pad, var konstruktiva. Investeringsirendet var fram-
skrivet till ndmnden och investeringen lig pa drygt 300 mbkr, men vi valde
att avbryta och ta ett omtag. Vi gjorde det med tanke pi att ska vi sikerstiilla
héilsomdissige siikert vatten for ling tid framdt mdste vi kunna hantera de krav
som konsultbolaget stiillde till oss, for de hade tinkt mer komplett in vad vi
hade gjort” (VA-chefen,).

VA-chefen beskrev att det var smirtsamt fér honom, berérda medarbetare
och fér kommunen att erkinna att de inte hade tinkt pa allt och att de
dirfor behdvde gora ett omtag for att forbereda kommunen infér framtiden

och for att sikerstilla hilsomissigt sikert vatten.

"Det blev en — for oss som arbetat med drendet — smértsam process. Vi trodde
vi var framme och det ir aldrig roligr att erkinna atr vi inte hade tinkt pi
allt, dven om vi trodde det. Vi behivde tinka helt nytt. Vi behivde ta etr
omtag. Vi birjade fundera pi om vi skulle ta grundvatten eller yrvatten. Vad
Gr biist for Skellefied? Efter ytterligare ett drs arbete med diverse analysarbeten
kom vi fram till losningar. Vi kom fram till att det finns kvalitersfordelar att
skicka grundvatten via en ds, men att vi inte kan forlita oss helt och héllet pd
dsen. Blir det exempelvis mer organiskt vatten i framtiden och en méingd vat-
ten skickas in i en ds kan det bli for mycket organiskt medel i dsen och vatten-
kvalitén kan dirmed forsimras. Vi kom fram till att efter arr vatinet skickats
via dsen ska vi ha ett vattenverk som klarar av att rena vatinet ytterligare om
problem uppstir. Av ett medelstort vattenverk, blev det ett stort vattenverk.
Investeringen kade fran 320 mkr till 610 mbkr. Sammantaget ror det sig om
en viildigt stor investering, men det framtida vattenverket kommer std sig
bra utifrin etr hillbarhetsperspektiv och verket kommer kunna leverera ett
hiilsomdissigt siikert vatten” (VA-chefen).

VA-chefen framférde att Skellefted nigra &r in pa 2010-talet har kemisk
rening, UV ljus samt klorering, men att kommunen i framtiden, via det
nya vattenverket kommer ha dnnu mer barriirer for att ddrmed klara olika
typer av utmaningar om dessa skulle uppstd. Enligt VA-chefen héll siledes
Skellefted pa att gora sin lixa for att kunna leverera hilsomaissigt sikert vat-
ten. VA-chefen betonade att for att sikerstilla hilsomissigt sikert vatten
s ricker det dock inte med ett toppmodernt vattenverk utan det handlar
ocksd om att ha ordning pa sina ledningsnit och att ledningarna 4r ritt
kopplade. Med ordning avsdgs ocksd att man vet om dess status och foljer
spolplaner och skéter om det planenliga underhallet.

4.2  Skelleftea - F6rmagor

Som beskrevs ovan var det tydligt att Skellefted nigra ar in pd 2010-talet
pabérijat en utveckling som handlar om att virda befintliga anliggningstill-
gingar och samtidigt bygga samhille. Den identitetsférindring som Skel-
lefted genomgitt bottnade i ett uppvaknande av att det inte dr mojligt att
tillhandahélla sikra och effektiva anliggningstillgingar om inte tillgingarna
vérdas och anpassas till férindrade demografiska forutsittningar. Hade Skel-
lefted inte stillt om och férindrat sitt beteende, att virda befintliga anligg-
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ningstillgdngar samt att investera och reinvestera ir det troligt att nedan-
stdende text frimst handlat om brister. Nu ir inte det fallet utan Skellefted
har pé senare ar visat pa ett flertal forméigor avseende att organisera och
styra kommunal VA p3 ett langsiktigt hallbart sitt. Nimnas bor att studien
fokuserat pd organisering och styrning av kommunal VA, men eftersom VA-
verksamheten i Skellefted utgjorde en del av samhillsbyggnadsforvaltningen
dr det rimligt att synliggora samhillsbyggnad och VA-verksamheten som en
integrerad del. I de fall VA-verksamheten behover uppmirksammas sirskilt
tydliggors det i texten.

4.21  Aktivt dgarskap

Beskrivningen av Skellefteds organisering och styrning av VA-verksamheten
visade att det fanns ett aktivt dgarskap,® dir savil den dvergripande poli-
tiska som administrativa ledningen bérjat inse betydelsen av att under-
halla anliggningstillgingar samt att reinvestera och investera for att kunna
bedriva en langsiktigt héllbar kommunal VA-verksamhet.

Beskrivningen visade ocksd att Skellefted ansdg det som en betydande
fordel att ha kontroll 6ver hela processen, det vill siga frin killa till tappkran
och vidare till reningsverken. Alla delmoment for att leverera hilsomissigt
sikert vatten organiserades och styrdes av kommunen och dirmed lag verk-

samheten inom ramen f6r kommunen som organisation.

4.2.2  Strategisk personal

I bérjan av 2010-talet fanns en oro bland cheferna inom samhillsbyggnad
att kommunen skulle fi problem att attrahera kompetenta medarbetare.
Sévil VA-chefen som samhillsbyggnadschefen konstaterade att oron hitin-
tills, i bérjan av ar 2017, var obefogad.

"For att vi chefer i Skellefied ska klara av alla sambiillsbyggnadsprojekt som

pagdr och samtidigt klara av att hantera driften och det eftersatta underhdillet
behiver vi ha kompetenta chefer, projektledare och det har vi, vilketr under-
littar avseviirt. Skellefted kommun har lyckats attrahera higskoleutbildade
och engagerade medarbetare” (Sambiillsbyggnadschefen,).

Nyckeln till att kunna arbeta fram strategiska planer samt att underhélla
anliggningstillgingar pd ett professionellt sitt beskrevs vara kompetent
arbetskraft med engagemang och forstdelse for Skellefted. Nir det gillde
den markanta 6kningen av investerings- och reinvesteringsprojekt hade pro-
jektledare anstillts for ate de skulle samordna projekt samt utgéra en link
mellan projektet och den ordinarie verksamheten samt mellan olika projekt
i sig. S&vil samhillsbyggnadschefen som VA-chefen var tydliga med att utan
mdojligheten att anstilla projektledare och anlita konsulter i samband med
att en kommun befinner sig i en samhillsbyggnadsfas skulle det blir for

arbetsamt f6r den ordinarie personalen.

"For att ta ett exempel pi hur komplext arbetet kan vara for en projektledare
[for ndgot stort investeringsprojekt, si lat mig siga si hir. Det nya vatten-
verket kommer att medfora atr vi i Skellefied kommer behiva griva ner en

8 Se tidigare i rapporten under Rubriken Tidigare studier — ldngsiktig hillbar kommunal VA.
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ny ledning pd 15 km genom hela Skellefted och detta ska ske under en tid
dd staden ska arrangera SM i skidor. Det dr med andra ord mycket som ska
planeras for att samhiillsbyggandet ska bli bra pa sikt, men samtidigt utgora
sd lite storning som mdijligt i den dagliga “drifien™ (VA-chefen,).

4.2.3 Driftspersonalen i egen regi

VA-chefen betonade dven betydelsen av att ha “hjirtat” i organisationen
som en viktig formaga for att kunna bedriva en lingsiktigt hillbar kommu-
nal VA-verksamhet. Med "hjirtat” avsigs egen personal inom omradena el,
styr- och regleringsteknik. Sambhillsbyggnadschefen framférde detsamma,
men hade ett vidare perspektiv och avsdg dven egen kompetens inom omri-
den som fastigheter och gata. Anledningen till att betydelsen av att ha egen
personal inom underhéllsverksamheten betonades, och att inte ligga ut
nimnda verksamhet pé entreprenad, var en oro for att tappa kontrollen dver
anliggningarnas status och arbetet med underhillet. VA-chefen framforde:

"Fir att ta kontrollen over det planerade underhillet var der viktigr arr vi
dtertog “hjirtat” i styrningen. Med detta menar jag att vi i vir personalstat
har personer som kan el, styr och maskin och som kan hantera verken. Jag
anser att det dr for viktig kompetens for att ha pd entreprenad. Vi som kom-
mun behiver ha nimnda kompetens i vir egen organisation for att kunna
sikerstilla hilsomdssigt sikert vatten.”

Sambhillsbyggnadschefen berittade att det r en stindig pedagogisk uppgift
att forklara betydelsen av att virda det man har. Han berittade att han sjilv
och andra chefer inom samhillsbyggnadsforvaltningen sneglat mot statliga
verk for att pd en generell nivd beskriva hur man inte bor géra samt pa indu-
strin for att visa hur det bor gé ill.

"Innan de stora statliga verken inom sambiillsbyggnad birjade ligga ur verk-
sambet pd entreprenad hade de tydliga underbéllsplaner, vilket inkluderades
i vad det drligen kostade att "drifta” verksambeter. Niir det blev modernt att
ligga ut verksambet pd entreprenad glomde man bort (eller villa glomma
bort) att rikna med underhiller i drifien (man hade inte specar underbillet
i forfragningsunderlagen) och sjilvklart blev det billigare pa kort sikt. Déirfor
sdg det ut som att det blev mindre kostsamt att lita den egna produktionen
konkurrera med privata aktirer. I efterhand kan vi konstatera att det finns
ett omfattande underbdllsberg som maste arbetas ifatt. Inom industrin vet
man att akuta drifistopp Gr oerhirt kostsamma och diirfor vigar man inte
chansa med ett undermdligt underhdll. I dagens Skellefted vill vi undvika
akut underbdll och vi strivar efter att ha bra kontroll Gver vira anliggnings-
tillgangar och utifrin det arbeta fram underhills- och reinvesteringsplaner”
(Sambiillsbyggnadschefen,).

Férutom det aktiva dgarskapet, kontrollen 6ver hela processen fran killa
till tappkran och vidare till reningsverk och naturen, tillging till kompe-
tent arbetskraft och didrmed férmédgan att utveckla strategiska planer samt
betydelsen av att virda befintliga anliggningstillgingar utgjorde dven viljan
och férmégan att ta till sig samt bidra till ny forskning en viktig forméiga

for Skelleftes.
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424 FoU

VA-chefen beskrev att Skellefted 4r en kommun med god ekonomi och som
anser det viktigt med kompetensutveckling. VA-chefen upplevde det som
stimulerande att f3 arbeta i en kommun som bidrar till att utveckla kom-

munen och Sverige avseende sikert vatten.

"Skellefted iir med och stittar Svenskt Vatten och Avfallssverige. Forutom detta
dr vi med och stottar ndgra klusterarbeten dir olika forskare frin exempelvis
Luled, men Gven frin andra universitet och higskolor medverkar. Detta ir
stimulerande och som VA-chef kiinner man att utvecklingen iir pataglig.”

Sambhillsbyggnadschefen och utvecklingschefen bekriftade att FoU ir vik-
tigt for Skellefted. Det handlar om att vara en aktiv part i att utveckla effek-
tivare kommuner och samhillsbyggare. VA-chefen framforde att om en chef
eller medarbetare kommer till honom och har vil grundade argument f6r
att vidareutbilda sig, till gagn for vederbdrande, VA och Skellefted ska det
mycket till om det inte gir att ordna. Vidareutbildning och deltagande i
forsknings- och utvecklingsarbeten beskrevs bidra till ett vitaliserande for-
hallningssitt.

4.3 Skelleftea - Brister

Aven om det nigra ir innan 2020-talet var mycket som fungerade vil i
Skellefted kommun och att det gir att peka pd ett flertal formégor i kom-
munen som gor att verksamheten (Samhillsbyggnad och VA) bedrevs pa ett
langsiktigt hllbart sitt 4r det mojligt att parala ndgra brister — brister som

de intervjuade cheferna var medvetna om.

4.3.1 Eftersatt underhall

En brist som inte gir att dtgirda pd kort tid handlar om gamla synder,
nimligen eftersatt underhall. Det eftersatta underhéllet medférde budgete-
ringsproblem. Innan Skellefted arbetat ifatt det eftersatta underhallet behs-
ver kommunen budgetera for planenligt underhdll, men ocksi for efter-
satt underhll inkluderat akut och avhjilpande underhall for att sikerstilla
anliggningstillgingarnas funktionalitet. Som cheferna (ekonomichefen,
samhillsbyggnadschefen och VA-chefen) beskrev hade Skellefted arbetat
ifatt en del under 2010-talet, men arbete aterstod. Eftersatt underhall utgor
alltid en brist” di det innebir att nuvarande och framtida &rs invénare
miste betala for nigot som tidigare drs invinare skulle ha betalat for. Nir
det eftersatta underhéllet blivit sd patagligt att det akuta underhallet kriver
stora resurser och dsamkar stora samhillsstdrningar aktualiseras betydelsen
av att arbeta ifatt och dessutom virda de anliggningstillgingar som ir i

kommunens igo.

4.3.2 Enfrdga om helhet, del och styrtrangsel

Nir VA-verksamheten utgor en del i samhillsbyggnadsférvaltningen och
har en politisk éverbyggnad i form av en teknisk nimnd finns det tva olika
overbyggnader, en politisk och en administrativ. (I Skellefted benimndes
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forvaltningen for samhillsbyggnadsforvaltningen och dess politiska over-
byggnad fér den tekniska nimnden.) Bida dessa 6verbyggnader utgor kom-
munala ledningsgrupper med strategiska uppdrag. Flera av de verksamhe-
ter som ingdr i en samhillsbyggnadsférvaltning och som har en politisk
overbyggnad i form av en teknisk nimnd ir omfattande verksamheter med
betydelse for medborgare. Fungerar inte snérdjningen tillfredstillande fir
kommunen ta emot klagomal. Finns det skollokaler med undermalig luft-
kvalité utgor det en killa till negativ legitimitet. Nir det giller VA uppstar
stora problem om kommunens medborgare inte fér tillgdng till hilsomissigt
sikert vatten. Av beskrivningen forstds att varje omridde inom de s kall-
lade tekniska verksamhetsomrddena ir viktiga och behover var och en sitt
utrymme i ledningsgrupperna for att verksamheterna ska kunna fungera.
Nir flera omfattande verksamhetsomriden ska behandlas inom ramen for
en nimnd respektive ledningsgrupp kan styrtringsel uppstd, vilket innebir
att de olika verksamheterna inte kan fi den uppmirksamhet de fortjinar
och behover.

Samtidigt, nir en kommun befinner sig i en samhillsbyggande fas krivs
ett "helikopterperspektiv” dver de tekniska verksamhetsomridena och det
krivs vil fungerande samverkan dem emellan och med kommunledningen.
Att organisera VA-verksamheten som en del i en forvaltning utgér siledes
en brist, styrtringsel kan uppstd samtidigt som det utgor en tillgdng/for-
méga di det skapar 6verblickbarhet och minskad grinsproblematik. De
tekniska verksamhetsomridena ingdr i en forvaltning och med det finns

forutsittningar for en lig grinsproblematik.

4.4  Skelleftea - Foérbéattringspotential

Beskrivningen av Skellefteds organisering och styrning av kommunens VA-
verksamhet visade pa ett flertal formagor och f2 brister avseende ldngsiktigt

hallbar kommunal VA. Vad innebir detta i termer av forbittringspotential?

441 Fortsatt pa den inslagna végen

Den stora utmaningen for Skellefted 4r att fortsitta virda befintliga anligg-
ningstillgdngar, hantera omfattande samhillsbyggnadsprojekt och samtidigt
hantera den ordinarie verksamheten i enlighet med god ekonomiskt hus-
hallning. Hade inte Skellefted klarat av att utgora en attraktiv arbetsgivare
hade det varit svart f6r kommunen att vixla om till en samhillsbyggande
kommun som dessutom sitter virde i att virda befintliga anliggningstill-
gingar.

Att organisera en organisation ir ett stindigt pussel. Det dirfor rim-
ligt att betinka det forskningsresultat som Brorstrom och Siverbo (2008)
visar utifrin studier av framgingsrika kommuner. De menar att en vig-
vinnande strategi ir att lyckas balansera kontinuitet med f6rindringsbeni-
genhet. Kontinuiteten utgor vigvisaren gillande var kommunen ir pa vig.
Férindringsbenigenheten handlar om férmégan atc halla sig uppdaterad
och samtidigt ha formagan att konstruktivt ifrigasitta nuvarande sitt att
organisera och styra for att dirigenom optimera forutsittningarna for att
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bedriva en bra verksamhet i samklang med en god ekonomi. Med tanke pé
att virda befintliga anliggningstillgingar ir en viktig del i god ekonomisk
hushéllning bér den befintliga strategin vara nagot att sld fast. Att varda
anldggningstillgdngar bor darfor utgora en viktig utgdngspunke i Skellef-
teds kontinuitet. Nir det giller forindringsbenigenheten handlar det om
att inte sld sig till ro utan fortsitta folja och delta i forskningsprojekt for att
dirigenom striva efter det Brorstrom och Siverbo (2008) benimner som att
vara konstruktiv och férindringsbenigen.

For Skellefteds del handlar det ocksd om att uppmirksamma stad och
land. Skellefted 4r en stor kommun till ytan varav huvudparten av med-
borgarna ir bosatta i centralorten Skellefted samt i ett antal mindre orter.
Befolkningstitheten pa landsbygden ir 1g. Samhillsbyggnadschefen hiv-
dade att Skellefted har en fordel i att det 4r en kommun som har kon-
trollen Gver ett stort geografiskt omrdde och att det hitintills medfért att
majoriteten av Skellefteds medborgare tillhandahéller vatten av god kvalité.
At sikerstilla hilsomissigt sikert vatten till medborgare inom ett si stort
geografiskt omréde som Skellefted utgdr dr en utmaning. Balansen mellan
stad och land ir sdledes en utmaning nir det giller hantering av anligg-

ningstillgdngar och leverans av hilsomiissigt sikert vatten.
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5 Laxa - organisering och
styrning av VA-verksamheten

Lax3 4r en kommun beligen i Nirke. Kommunen har under de senaste dren
haft en svagt positiv befolkningsutveckling, tack vara de 6verenskommelser
kommunen tecknat med Linsstyrelsen gillande flyktingmottagande. I &rs-
redovisningen 2015 framkommer att 4ven om befolkningen 6kat nigot de
senaste dren, har Lax4 varit en kommun med vikande befolkningsunderlag
sedan minga ir tillbaka. Ar 1974 var befolkningen i Laxi 8 781 och i slu-
tet av ar 2015 var antalet invénare i Laxd cirka 5 600 (Jonsson & Syssner,
2016).

Den politiska styrningen bestir av en politisk koalition dir Kristdemo-
kraterna, Moderaterna, Centerpartiet, Miljopartiet och Liberalerna ingdr.
Det ekonomiska utfallet for kommunkoncernen i vilken VA-bolaget ingar
blev 18.6 mkr, vilket enligt forordet var ndgot bittre resultat dn férvintat.
Enligt forordet i arsredovisningen (2015, sid 6) gav det “stirre och dkade
mdjligheter for kommunen att forbiittra soliditeten och kunna satsa extra resur-
ser pd en dkad utveckling. Detta jverskott iir helt nidvindigt for atr motverka
tidigare drs underskott och skapa en positiv soliditet som fram till drets resultat
varit landets simsta.”

Sedan nigra dr in pd 2000-talet bedrivs VA-verksamheten i ett bolag,
Lax3 Vatten AB. Enligt kommunens dgardirektiv ska Laxa Vatten AB “pro-
ducera och distribuera dricksvatten, ombiinderta och rena avloppsvatten samt
driva annan forenlig verksambet inom Laxd kommun. Detta ska ske pd ett
miljoviinligt och ekonomiskt siirt” (Arsredovisningen, 2015, sid 35).

Laxa Vatten AB utgjorde ett heligt kommunalt bolag som férutom att
hantera VA-verksamheten i Lax dven levererade dricksvatten till Lekebergs
kommun och specifikt Mulhyttan. Under &r 2015 producerade Lax3 Vatten
AB 0,5 miljoner kubikmeter dricksvatten och cirka 1,7 miljoner kubikme-
ter vatten renades i bolagets reningsverk.

I arsredovisningen (2015, sid 35) framkommer att underhall och forny-
elsetakten avseende VA-anliggningarna utgjorde en prioriterad friga, inte
minst mot bakgrund av manga ars eftersatt underhdll. "Under 2015 satsades
cirka 1 miljon kr pa fornyelse, detta motsvarar en fornyelsetakt pa cirka 450 ar.
Mealet iir att komma ned till en fornyelsetakt pi 200 dr.” Vidare beskrevs att
under 2016 ska VA-nitet byggas ut i ett omride dir det finns 13 enskilda
avloppsanliggningar som démts ut av miljéforvaleningen.

VA-bolagets ekonomi ansigs vara bra, dé soliditeten i bolaget vid slutet
av ar 2015 var drygt 22 % vilket var bittre 4an kommunkoncernen som vid
samma tidpunkt hade en soliditet pa knappa 5 %. Resultatet f6r VA-bolaget
var positivt f6r ar 2015 dé det blev ett dverskott pa drygt en halv miljon kro-
nor utifrin en omsittning pa nistan 19 miljoner kronor. Aven om resultatet
for savil kommunen som f6r VA-bolaget var positivt for &r 2015 har kom-
munen en historia som visar att det varit manga &r sedan mitten av 1970-
talet med minusresultat som urholkat kommunens férmégenhetsstillning,
ddrav den ldga soliditeten i kommunen och kommunkoncernen.
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Redan under slutet av 1990-talet blev VA-verksamheten en egen resul-
tatenhet som sirredovisades. Politikerna i kommunen var ména om att VA-
verksamheten skulle bira sina egna kostnader och det fanns ett politiskt stod
for sirredovisning. Enligt VDn f6r det kommunala VA-bolaget var en dalig
ekonomi nigot som priglat kommunen sedan tidigt 2000-tal dd kommu-
nen borjade uppmirksamma problematiken. Det blev speciellt patagligt nir
kommunen fick problem med en révattentickt och snabbt behsvde hitta
en ny sidan och samtidigt losa finansieringen for ett sidant projekt. For
att klara av att bérja anvinda den nya ravactentikten behovdes en investe-
ring pa cirka 10 miljoner kronor genomforas. VDn for det kommunala VA-
bolaget beskrev att det var nimnda problematik som f6r VA-verksamheten
utgjorde en utlgsande fakror till att verksamheten bolagiserades. Kommu-
nen bedémde det som enklare att finansiera en ny ravattentickt via ett kom-
munalt VA-bolag.” Nir politikerna sdg alla investeringsbehov som féreldg
och stillde dem i relation till de begrinsade ekonomiska resurserna blev det
ett naturligt steg att omvandla VA-verksamheten frin en resultatenhet till
ett kommunalt bolag. VA-bolaget kunde dirmed pa egen hand lina och

finansiera den nya vattentikten.

5.1 Laxa - Férmagor och brister

Som beskrevs ovan var det tydligt att Lax ndgra ar innan 2020-talet utgjorde
en kommun som under en lingre tid priglats av en anstringd ekonomi och
med vikande befolkningsunderlag. Den gemensamma bilden som framtri-
der via dokument och intervjuer ir tydlig. Det ir rimligt att Laxds befolk-
ningsstorlek kommer vara relativt konstant de nirmaste dren och dirmed
finns inget tryck pa en omfattande demografianpassning av infrastrukeuren.
Aven om det saknades ett demografiskt tryck i Laxa fanns det inda ett tryck
pa att stirka samhillsbyggnadsverksamheten. Laxd kommun beskrevs std
infor omfattande reinvesteringsbehov, vilket ocksa gillde VA-verksamheten.

Den frimsta formédgan for Laxd utgjordes av vetskapen om det utma-
nande liget. Utan den formégan skulle det vara en dvergripande risk att
Laxas kommunala VA-verksamhet skulle rika ut for en systemkollaps. Vet-
skapen om det utmanande liget dr en avgdrande forméga att ta sig an de
brister som framkommer. Den f6ljande texten fokuserar dirfor pa brister

och forbittringspotential.

5.1.1  Avsaknad av ett aktivt dgarskap
och en styrmodell fér langsiktighet

Nir VA-bolaget tillskapades i borjan av 2000-talet skedde dven andra bola-
giseringar. Enligt VDn f6r VA-bolaget uppstod snabbt en kultur i Lax4
som innebar att de kommunala bolagen skulle skéta sig sjilva. En bild som
bekriftades av kommunchefen och kommunsekreteraren. Enligt VDn med-
forde instillningen att bolagen skulle skota sig sjilva, problem utifrin ett
langsiktigt hallbarhetsperspektiv.

> Kommunchefen och kommunsekreteraren beskrivningar var likvirdiga med vad VDn beskrev

gillande bildandet av bolaget.
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"Man forstod inte att den kommunala planeringen innefattar méinga av de
verksambeter som bolagiserats. Sedan tidigt 2000-tal har Laxdi inte behovt
bygga sambiille i si stor utstriickning, men inda. Ibland behiver infrastruk-
turforindringar genomforas och industrimark behover exploateras. Héir har
det inte funnits nagon samlad bild, ingen planering. De olika delarna, inte
minst VA-verksambeten, ir beroende av att kommunen arbetar med sam-

hiillsplanering” (VDn for VA-bolaget).

En brist for att klara av att styra och organisera f6r en langsiktig hallbar
VA-verksamhet var siledes avsaknaden av en styrmodell for att halla sam-
man alla organisatoriska enheter och framfor allt f6r att kunna planera for
framtiden. VDn for VA-bolaget hivdade att om det enbart handlade om att
forvalta skulle det vara rimligt att ha den omfattande uppdelning av kom-

munen som var en realitet nigra 4r innan 2020-talet.

"Vid en organisering och styrning for framtiden si krivs en sammanbdéllande
kraft. Vid planering for framtiden innefattas samverkan mellan olika kom-
munala verksambeter sisom miljosidan, VA-verksambeten, gata och park,
skolan, fritid och sd vidare. I Laxd saknas en sammanbhillande kraft och den
har inte funnit sedan inledningen av 2000-talet” (VDn for VA-bolaget).

Kommunchefen berittade att bolagen i Laxd i princip levt sina egna liv
pé gott och ont. Den tidigare KS-ordféranden' (under tidigt 2000-tal nir
bolagiseringarna skedde) beskrev att det egentligen 4r naturligt att det blev
sd, fast de inte tinkte s nir bolagen bildades. I bérjan av 2000-talet nir
det blev uppenbart att Laxds ekonomi var anstringd valde kommunen att
prioritera skola, vird och omsorg. "Der blev som ett mantra i kommunen”
berittade den tidigare KS-ordféranden. Under den tiden sig vi inga storre
problem med nimnda prioriteringar, men vis av erfarenhet si tappade vi
mycket planeringskompetens i kommunen genom nimnda prioriteringar
och bolagen fick skéta sig sjilva.

Fér kommunchefen innebar Lax3s prioriterade omrdden att frigorna
som rorde kommunen blev snivare. Kommunchefen pratade i termer av
att styrtringseln var hanterbar tack vare att manga av frigorna som rorde de
verksamheter som bolagen hanterade avhandlades hos bolagen och nidde
aldrig kommunens ledningsgrupp. Kommunchefen var dock bekymrad
over inriktningen di en kommun maste ta ett helhetsgrepp 6ver den strate-
giska planeringen.

“Firhdllningssittet ir att bolagen hanterar sina verksambeter och rappor-
terar till kommunen. Det som inte dr bra med att de lever sina egna liv
handlar om avsaknaden av et aktivt dgarskap och dirmed avsaknaden av
mdjligheten att strategiskt planera for hela kommunen pa lingre sikt” (Kom-
munchefen,).

Kommunchefen berittade att eftersom Laxd inte befann sig i en samhalls-
byggnadsfas s& fanns inget tryck pa att ta tillbaka bolagsverksamheterna till
kommunen.

10 KS-ordféranden under tidigt 2000-tal arbetade under perioden fér studien som kommunsekreterare.
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"Det vore biittre och enklare att jverblicka om de kommunala bolagen togs
tillbaka till Laxd kommun och var organiserade inom ramen for en forvalt-
ning. Forvalmingsformen har fordelen att grinserna blir mindre. Vid kom-
munal planering och vid samhiillsbyggande ér det viktigr att kunna samla
kompetensen for att kunna tinka och agera strategiskt. Mot bakgrund av att
det i Laxd inte finns ndgot storre tryck pd samhiillsbyggnad si har jag inte lyft
[fragan” (Kommunchefen).

VDn f6r VA-bolaget beskrev att det underlittat arbetsmiljon f6r honom och
personalen att styrelsen inte varit aktiv i sitt dgarskap. Samtidigt sig VDn
ett behov av att styrelsen gir in och agerar som aktiva dgare. Avsaknaden av
ett aktivt dgarskap har bade varit en tillgéng och en brist. En tillging da det
skapat arbetsro for ledningen och personalen samt en brist dd avsaknaden av
ett aktivt dgarskap forsvarat en lingsiktigt héllbar VA-verksamhet.

"Laxd Vatten har haft en vildigt snill styrelse. De har inte stillt nigra
direkta krav utan vi som bolag har kunnat skita oss vildigt mycket sjiilva.
Jag som VD anser att detta ir bide och. A ena sidan har detta varit vildigt
dndamilsenligt eftersom det varit jag och bolaget som skitt om verksambeten
och styrelsen har varit nijda med de rapporter som tillbandabillits. A andra
sidan skulle det varit bra med en aktiv styrelse som stiillt krav pa strategisk
planering. Det har saknats en aktiv igare att kunna bolla med, och utifrin
ett langsiktigt perspektiv ir detta en brist” (VDn for VA-bolaget).

Enligt VA-chefen kan det i efterhand ses som férviintat med politiker som
inte stillt ndgra krav pd bolaget eftersom VA-verksamheten till stora delar
har fungerat och det ska stillas i relation till andra problem som Laxd har
behévt hantera Gver aren.

"I Laxd har det varit s ménga andra problem med exempelvis vikande
befolkningsunderlag och en anstringd ekonomi si att det som har fungerat
har politiken inte velat ligga sig i. VA-verksambeten i sin karaktir dr dock
langsiktig och diirfor mdste det till en formdiga att tinka och agera strategiskt
och detta har varit och dr fortfarande en brist i Laxd. Det positiva ir att
politikerna efier att VA-bolaget under flera dr pitalat att underhillet ir for
ldgt har borjar "vakna”. VA-bolaget har lagt fram ett forslag pd okade under-
héllsmedel och styrelsen har stillt sig positiv till detta” (VA-chefen).

Kommunsekreteraren tillika KS-ordféranden under tidigt 2000-tal fram-
forde att det varit bra att VA-bolaget levt sitt eget liv dven om det inte
varit optimalt utifrin ett kommunstrategiskt perspektiv. Forklaringen till
att det varit bra for VA-bolaget att styras som ett eget bolag handlade om
kommunens historia. Kommunchefen berittade att under 1990-talet och
tidigt 2000-tal var VA-verksamheten en del i Laxas tekniska forvaltning.
Enligt savil kommunchefen som VDn for VA-bolaget var Laxd tidigt ute
med att sirredovisa VA-verksamheten, men nir det handlade om kommu-
nala investeringar var det svirt for politiken att gora nigon skillnad mel-
lan investeringar i férskolor, dldreboenden och i anliggningstillgangar som
rorde VA-verksamheten. Kommunchefen beskrev att det rimligtvis var si
att VA-verksamheten blev dsidosatt under den tiden. VA-investeringar ute-
blev pa grund av att politiken valde att prioritera andra investeringsprojekt
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(beskrivningen bekriftades av den tidigare KS-ordféranden). Enligt savil
kommunchefen som VDn for VA-bolaget var det pa sitt och vis naturligt
med tanke pd Laxds begrinsade investeringsutrymme (svért att fi drifts-
ekonomin att g ihop samt ldg soliditet), men samtidigt betonade nimnda
chefer att det inte ska vara si. VA-verksamheten ir taxefinansierad och det
ir taxekollektivet som ska betala for investeringarna i anldggningstillgdngar
som tillhr VA.

Den nytilltridda VA-chefen'' delade bilden av att det varit en passiv sty-
relse och att VA-verksamheten inte varit en aktuell friga i Laxa. Under en
period, hosten 2016 och nagra &r framit tills VDn gér i pension 4r planen
att VA-bolaget ska vara bemannat med en VD och en VA-chef. Forkla-
ringen till detta 4r att VDn succesivt ska trappa ner sitt arbete och gd i
pension och Lax3 vatten vill gora ett bra 6verlimnande, vilket ansdgs viktigt

mot bakgrund av att ett strategiskt eftersatt behov.

5.1.2  Personalen - bade en férmaga och en brist

Den storsta tillgdngen for VA-bolaget var personalen enligt VDn. Samtidigt
som den personal som arbetade vid bolaget betraktades som en betydande
tillgdng utgjorde den personella situationen ocksd en brist. Den personal
som arbetade vid bolaget utgjordes till stora delar av driftspersonal. Det
rorde sig i huvudsak om ildre min som arbetat i kommunen och seder-
mera VA-bolaget under en lingre tid. Driftspersonalen var lojal och kunde
anldggningarna inkluderat ledningsnitet "pd sina fem fingrar”. Kommun-
chefen berittade att sdvil han som kommunen var vildigt stolta 6ver sitt
VA-bolag d& man visste att VDn for bolaget var serids och kunnig inom
VA-omradet och man visste ocksd att personalen inom VA-bolaget var lojala
och kunniga inom sitt gebit.

Samtidigt som VDn och driftspersonalen fick mycket berém si framhéll
savil kommunchefen, kommunsekreteraren som VDn fér VA-bolaget att
det saknades strategisk personal sivil i kommunen som i VA-bolaget. Avsak-
naden av strategisk personal ansdgs bero pa det anstringde ekonomiska liget
och att det var svért att fi driftsekonomin att gd ihop. Kommunsekretera-
ren som under 2000-talet var en av de ledande politikerna, KS-ordférande
under flera ar, i Laxd hivdade att det olyckligtvis hade uppstitt en bieffekt
av att politiken i Lax3 valt att prioritera skola, vdrd och omsorg. Den vil-
utbildade tekniska personalen hade upplevt att Lax inte prioriterade deras
omride och sokt sig vidare. Lax3 hade da valt att lyfta upp duktiga med-
arbetare — som var vana att hantera driften. Problemet var att i minga fall
saknades en bakomliggande utbildning i strategisk planering. Bide kom-
munchefen och VDn menade att avsaknaden av strategisk kompetens inte
ar langsiktigt hallbart da det blir for stort fokus pa det dagliga arbetet och
den nistkommande perioden. Att styra verksamheten pa ett lingsikeigt hall-
bart sitt ansdgs svart mot bakgrund av avsaknaden av strategisk kompetens.

Vi har kompetent personal och vi klarar i grund och botten de dtaganden vi
har. Nimnas bir dock att det handlar om att forvalta det som ir. VA-bolaget
saknar resurser, kompetens och tid att arbeta med utvecklingsinriktat arbete.

" VA-chefen tilltridde tjinsten hosten 2016.

36



Vi saknar en del personal, framfor allt for att arbeta strategiskt. Medfoljden
blir att vi inte har tid att rikna pad vissa saker utan vi far gi pd magkéinslan

och kira och det brukar bli bra” (VDn for VA-bolage).

VDn framférde att som en konsekvens av avsaknad av strategiska resurser
i Laxd och i bolaget saknas vissa strategiska planer. Den plan bolaget hade

arbetat fram var vattenf6rsérjningsplanen.

"Den plan vi har tar upp hur vi ska sikra vattentillforsel. Vi tycker att vat-
tenforsiriningsplanen dr bra. Nir vi byggde upp den tog vi fasta pa hur
man har gjort i Viistra Gotaland. Det finns nimligen ingen regionplan i vir
region” (VDn for VA-bolaget).

VA-chefen'? framforde att sedan hon bérjade arbeta som VA-chef hésten
2016 har hon dels haft fokus pd driften och dels haft fokus pd det strate-
giska som VA-bolaget rir 6ver. VA-chefen beskrev att det bolaget har kon-
troll dver fungerar relativt vil. Det som mdste drivas frin kommunen som
exempelvis framarbetandet av en vil férankrad VA-plan ligger kommunen
efter med. Enligt VA-chefen har inte kommunen fokus pd dessa frigor och
dirfor hinder inget avseende langsikt hallbar kommunal VA. Behovet av
strategiska resurser ir sdledes inte enbart en friga fér VA-bolaget utan dven
for kommunen som helhet.

Enligt VDn hade bolaget uppmirksammat styrelsen och kommunen
avseende behovet att arbeta fram en VA-plan. Kommunen hade dven upp-
mirksammats pd betydelsen av att det upprittas ett dtgirdsprogram for for-
nyelsebehov och att det behdver upprittas en dagvattenstrategi.

“Tar inte kommunen initiativ till ovanstdende behiver vi inom kort upp-
mdrksamma kommunen pd nytt och ligga pd si att arbetet kommer iging,

eftersom det dir helt nodvindigt” (VDn for VA-bolaget).

VA-chefen betonade att det ir viktigt att f3 till stdnd en bittre kommunika-
tion mellan kommunen och kommunala bolag i Lax3, inte minst eftersom
kommunen stir infor reinvesteringar dir samverkan mellan kommunled-
ning och olika kommunala bolag gynnar lingsiktigt hallbara 13sningar.
Genom att stirka kommunens strategiska kompetens pa den tekniska sidan
via exempelvis en utredare/utvecklingsstrateg torde nimnda arbete under-
lattas.

5.2  Laxa - Férbéttringspotential

Beskrivningen av Laxas organisering och styrning av kommunens VA-verk-
samhet synliggjorde att man var stolt 6ver sitt VA-bolag och att man var
medveten om dess kunniga och engagerade personal. Beskrivningen av Laxa
visade ocks att sdvil kommunledningen som ledningen f6r VA-bolaget var
medveten om det utmanande liget. Beskrivningen visade pa ett flertal bris-
ter avseende langsiktigt héllbar kommunal VA. Vad innebir detta i termer
av forbittringspotential?

2 Intervjun med VA-chefen genomférdes i slutet av studien (viren 2017). VA-chefen tog del av ett
arbetsmaterial till rapporten. VA-chefen instimmer i beskrivningen av fallet Laxa.
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Det dr framfor allt ett aktivt dgarskap kombinerat med mer strategiska
resurser och en 6kad kapacitet for att genomféra nodvindiga reinveste-
ringar och investeringar som kommer att krivas for att sikerstilla lingsiktig
héllbar kommunal VA. Aven om Lax4 rimligtvis inte kommer att std infor
omfattande demografiska forindringar under de nirmaste 10 &ren behdvs
ett aktivt dgarskap eftersom det finns reinvesteringsbehov och behov att
arbeta fram langsiktiga strategiska planer. VA-bolaget behover en aktiv sty-
relse och en aktiv kommunledning for att tillsammans kunna arbeta fram
nddvindiga lingsiktiga planer, exempelvis VA-plan.

Beskrivningen av Laxa visar att prioriteringen skola, vird och omsorg som
varit vigledande sedan i bérjan av 2000-talet har bidragit till att tekniska
verksamhetsomriden fokuserat pa driftsverksamheten. Det rdder brist pd
strategisk personal som férmér kommunen och VA-bolaget att lyfta blicken
och planera och agera strategiskt. Fallet visar att det finns mycket tyst kun-
skap bland driftspersonalen, men med enbart tyst kunskap ir en organisa-
tion srbar. Ett aktivt dgarskap i kombination med ckade strategiska resur-
ser mojliggor forutsittningar for en langsiktigt hallbar kommunal VA. Det
ricker dock inte med detta utan det kommer dven krivas mer finansiella
resurser till planerat och eftersatt underhall samt till reinvesteringar. Viinds
blicken mot Brorstrom och Siverbos (2008) teori gillande strategier for att
skapa framging i en kommunal kontext behévs kontinuitet, det vill siga en
riktning som handlar om ett aktivt 4garskap kombinerat med strategiska
och finansiella resurser som majliggor underhall och reinvesteringar i enlig-
het med god ekonomisk hushéllning.

Négra 4r innan 2020-talet bedrev Laxa sin kommunala VA i ett eget
bolag. Huruvida det ir den optimala losningen kan diskuteras dd VA-fra-
gan ir av regionalt intresse. Under hosten 2017 vintas Laxd ta ett beslut
om kommunen ska medverka i en stor satsning péd en ny vattenf6rsorjning
dir vattnet ska tas frén Vittern. I nimnda satsning 4r det flera kommuner
med Orebro i spetsen som planerar att ha Vittern som vattentike. Pro-
jektet bendmns "Vitternvatten”. Enligt VA-chefen i Laxa kommer beslutet
innebira en ny inriktning f6r Laxa. Antingen gir man med och da blir den
nuvarande vattentikten reservvatten eller sd gdr man inte med och d& beho-
ver Laxd hitta en ny reservvattentikt. Oavsett val av vattentikt och orga-
nisatorisk 18sningen kommer det krivas ett aktivt dgarskap som tillskapar

strategiska och finansiella resurser for att dirigenom méjliggora langsikrigt

hillbar kommunal VA.
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6  NSVA - organisering och
styrning av VA-verksamheten

NSVA (Nordvistra Skines Vatten och Avlopp) ir en driftsorganisation som
ansvarar for vatten och avloppsverksamheten i kommunerna Helsingborg,
Bastad, Landskrona, Svalov, Astorp och Bjuv. VDn for NSVA framforde
att bolaget bildades ar 2009 mot bakgrund av att de enskilda kommunerna
hade problem att 1, attrahera kompetens. Enligt VDn hade till och med
Helsingborg som ir en stor stad problem att attrahera kompetent personal.
Behovet av kompetens var sdledes en viktig utgdngspunkt fér NSVA. Ett
annat uppmirksammat problem handlade om 2, kommunernas forméiga
att klara av framtida utmaningar och inte minst di gillande miljé. Genom
att samverka och dirigenom skapa en storre, mer kompetent och mindre
sarbar VA-organisation var idén att via ett bolag med hog kompetens skulle
framtiden och dess utmaningar kunna métas pa ett professionellt sitt. Uto-
ver behovet att attrahera kompetent personal och dirigenom 6ka formagan
att mota morgondagens krav var det 3, regionala perspektivet nirvarande
nir NSVA bildades. Enligt VDn var alla dessa tre bakomliggande motiv
fortfarande aktuella ar 2016.

"Flera Skdanekommuner bedimde att de skulle ha svirt att klara av framtida
utmaningar, bland annat giillande miljo, om de inte arbetade tillsammans
inom VA-verksambeten. VA-verksambeten i Skine ir en regional friga i flera

avseende och NSVA agerar utifrin det” (VDn for NSVA).

Projektingenjéren i Bastad, tillika ansvarig bestillare av VA-tjdnster fram-
forde utdver ovanstdende motiv att det fanns behov av att arbeta ifatt under-
hall. For att klara av att skapa férutsittningar for detta behovde VA-frigan
lyftas upp pé en hogra politisk nivd, vilket man ansig skulle ske om NSVA
bildades.

Motivet till act NSVA bildades for att utgora en kompetent VA-organi-
sation var pataglig ndgra ar efter bildandet av bolaget. I och med att det var
sex kommuners VA-verksamheter som bildat NSVA hade bolaget utvecklat
en kompetensmiissig tyngd.

"Niir bolaget bildades miirktes en tydlig forindring och forhillningsiitter har
forssatt att fungera. Tidigare kunde néigon enskild tjinsteman eller VA-chef
ha framfort betydelsen av att genomfora nigon drgird for are sikerstiilla sikert
vatten, men dd skedde inte per automatik nigra dtgirder. NSVAs uttalanden
har skapat en tyngd i VA-fragor och samtidigt utgjort en viktig rist och en
incitamentsstruktur for dgarkommunerna att verka for att medborgarna har

tillgang till sikert vatten” (VDn for NSVA).

Nir NSVA bildades anségs det betydelsefullt att skapa delaktighet i bolaget.
Enligt VDn skapades NSVA som ett driftsbolag och utgjorde ett sddant
dven ndgra ir innan 2020-talet. NSVA var ansvarig for driften av vatten-
och avloppsverksamheten i igarkommunerna. Att NSVA enbart hanterade

driften innebar att det var dgarkommunerna som var dgare av anliggnings-
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tillgdngarna. For att klara av kommunikationen mellan NSVA och respek-
tive kommun hade varje dgarkommun en utsedd ansvarig kontaktperson.
VDn framf6rde att NSVAs strukeur i manga avseende liknade kommuner-
nas tidigare forvaltningsstrukturer.

Vi dir ett rent drifisbolag. Egentligen ir det en relativt likvirdig struktur
som tidigare di VA-verksamheten bedrevs i forvaltningsform i de olika kom-
munerna. NSVA rapporterar respektive kommuns VA-verksambet till respek-
tive kommuns nimnd. Forutom att rapportera till kommunernas ansvariga
némnder dr det fyra styrelsemiten per dr samt tvi dgardialoger samt att jag
som VD iir ndgon ging per dr i dgarkommunerna och dess kommunstyrelse
och pratar om VA-verksambeten och om VA-taxan” (VDn for NSVA).

Enligt Thomasson (2013) utgér NSVA ett exempel pa en bolagslosning dir
samverkan stdr i centrum. Inneborden av detta 4r att dgarkommunerna éger
lika stor del av bolaget och har lika stort inflytande i styrelsen (se dven www.
nsva.se, sited 170116).

Den ansvarige bestillaren i Béstad beskrev att hans tjinst innebir att ha
ett samordnande ansvar gentemot NSVA. Bestillaren framforde att han far
forslag frin NSVA gillande drift, underhill, reinvesteringar och investe-
ringar avseende VA-verksamheten. Enligt bestillaren var det viktigt att den
egna kommunen ocksd hade arbetat fram forslag pd motsvarande for att
vara en aktiv part i diskussioner med NSVA. Bestillare frén Helsingborg
beskrev detta pé ett liknande siit.

Nir det giller exploateringar och andra samhillsbyggnadsprojekt beskrev
bestillaren att det var det omvinda férhallandet, det vill sidga att det var
Béstad kommun som ansvarade for detta. Vid exploateringsverksamhet och
samhillsbyggnadsprojekt som inte utgjorde VA-projekt, men som berérde
VA utgjorde NSVA en representant for kommunal VA i kommunen.

Bestillaren av VA-tjinster i Helsingborg tillika avdelningschefen for drift
och underhill vid stadsbyggnadsforvaltningen beskrev att kommunen ir
expansiv och att det priglat hans och stadsbyggnadsférvaltningens arbete
de senaste aren. Nir det gillde samhillsbyggnadsprojekt inkluderat exploa-
teringsprojekt beskrev bestillaren att det idr stadsbyggnadsforvaltningen i
Helsingborg som ansvarar for projekten. "Det ir Helsingborgs stadsbyggnads-
forvaltning som skiter projektledningen vid sambillsbyggnadsprojekt. NSVA
kommer in tidigt i varje projekt, i likhet med de andra tekniska omridena som
berirs.”

Bestillaren i Helsingborg beskrev att de formaliserade triffarna mellan
Helsingborg och NSVA utgjordes av fyra érliga triffar (se dven vad VDn
beskrev ovan). Vid dessa méten behandlas de stora frigorna sdsom stadens
respektive NSVAs planer avseende drift och underhall, men dven Helsing-
borgs planerade samhillsbyggnadsprojekt. Bestillaren beskrev att utéver
detta har han som ansvarig bestillare betydligt flera triffar med NSVA. For
att exemplifiera upplevelsen av en nirhet till NSVA framforde bestillaren att
“det dir en stor skillnad mellan NSVA och det kommunala energibolaget. Ener-
gibolaget Gir betydligr mer fristdende jimfort med VA-bolager.” Enligt bestil-
laren betraktas NSVA som ett fristdende bolag, men ocksd som en del av
Helsingborgs kommun.
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6.1  NSVA - Férmagor

Som beskrevs ovan var det tydligt att NSVA utgjorde ett VA-bolag som
medfort en 6kad kompetens. Texten som féljer handlar siledes om NSVAs
formdgor att organisera och styra langsiktigt hallbar kommunal VA. For-
mdgorna kan sammanfattas i kompetent personal, férméga att arbeta fram
strategiska planer, underhilla i enlighet med god ekonomisk hushallning,
agera i ett regionalt ssmmanhang samt ha férmagan att medverka i och folja
forskning och utveckling.

6.1.1  Kompetent personal och strategiska VA-planer

Enligt de intervjuade'® hade NSVA bidragit till alltmer strategiska VA-pla-
ner. Forklaringen till det l3g i bolagets kompetens, men det handlade ocksa
om stordriftsfordelar. Hade en strategisk plan, exempelvis en VA-plan arbe-
tats fram f6r en kommun gick det till viss del att dteranvinda nimnda plan i
en annan kommun forutsatt kontextanpassning. Enligt bestillaren i Bastad
var det tydligt att det inom detta omrade, att arbeta fram planer avseende
kommunal VA, fanns betydande stordriftstordelar. “Har en expert vid NSVA
organiserat en planprocess har det konceptet kunnat tas vidare till en annan av
dgarkommunerna inom NSVA. Sjilvfallet har en kontextanpassning behiovts
men arbetet i de andra kommunerna har inte behiovt starta fran scratch.”

Overlag betonades NSVAs kompetens och dess bidrag till strategisk pla-
nering. VDn for NSVA framforde en 6vertygelse om att utan NSVA hade
det saknats VA-planer i flera av digarkommunerna.

"Min bedimning ir att det inte hade funnits ndgra VA-planer i NSVAs dgar-
kommuner om inte vi hade funnits och drivit planerna framdit. Mojligtvis
hade Helsingborg haft en VA-plan eftersom det iir en stor kommun med resur-
ser att orka driva storre planarbeten. Det skulle idven ha kunnat vara nigon
drivande politiker inom stadsbyggnad/miljosidan som medverkat till atr VA-
planer hade arbetats fram, men di hade det varit avhingigt att nigon person

velat driva fragan” (VDn for NSVA).

Aven om det var tydligt att NSVA bidragit till forbittrade planer gillande
kommunal VA framkom fortsatta utmaningar. VDn f6r NSVA beskrev att
arbete aterstdr nir det giller klimatanpassning. Bilden han och bestillarna
i Helsingborg och Bastad beskrev var att de kommit en bit pé vigen — inte
minst tack vare det med Sydvatten och VA SYD gemensamma forsknings-
bolaget Sweden Water Research med placering i Lund och via kontinuerlig
kontakt med Svenskt Vatten. VDn f6r NSVA reflekterade enligt foljande
avseende klimatanpassning.

"Niir det giiller klimatanpassningsfragan ir vi rida i hillbarbetsindex. Det
beror pd att man maste ha firdiga planer for att inte vara roda. Vi hiller pd
att arbeta fram en klimatanpassningsplan for Helsingborg, Landskrona och
Bistad. Vi har siledes birjat med de kustnira kommunerna. For inlands-
kommunerna iir klimatanpassningsplanen inte lika avancerad da det i dessa

kommuner mer Gr dagvattenplanen som utgir grunden for klimatanpass-

¥ VDn for NSVA och de ansvariga bestillarna av VA-tjinster i Helsingborg och Bastad.
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ningsplanen. Nir det giller kustkommunerna sa handlar det bland annat

om pa vilken nivd dver havet som man fir exploatera pa i framtiden.”

En idé som ldg bakom bildandet av NSVA var som beskrevs tidigare behovet
av att skapa en VA-organisation som var attraktiv fér kompetent personal.
Bestillaren i Helsingborg framférde att det forvisso var relative enkelt att
attrahera kompetent personal for Helsingborg, men att det dven for en s&
stor stad fanns tjinster inom VA-omradet dir det var fordelaktigt att vara
flera kommuner som delade p& en viss typ av specialistkompetens. Den
stora fortjansten gillande NSVA som en kompetent VA-organisation lig
dock hos de mindre kommunerna. Via det gemensamma bolaget fick samt-
liga dgarkommuner tillging till en kompetens som skulle ha varit betydligt
mer kostsam att tillhandahélla i den egna kommunen.

VDn beskrev att bolaget haft tillgang till kompetent personal sedan bil-
dandet. Han framférde dven att organisationen varit bra pi att formalisera
kunskaper s att kunskaperna inte enbart finns hos nigra f3 i form av tyst
kunskap.

Visst har dven vi sddana utmaningar, men vi arbetar som sagt med att
Jformalisera kunskaperna. Ett bra exempel pd en utmanande situation som
handlar om att formalisera tyst kunskap ér en person som arbetat i 50 dr vid
reningsverket i kommun X. Hen kan varenda mutter i reningsverket, men

inget finns nerskrivet ...”

Via personal med gedigen VA-kompetens och férméga att sitta tyst kun-
skap pd print hade bolaget sedan dess bildande arbetat med att formalisera
kunskaper for att ddrigenom skapa en balans mellan organisatorisk kunskap
och individers kompetens och engagemang.

“Inom NSVA arbetar vi for att arbetssiitt ska bli funktionsdrivna och inte
drivna av personer. Fortfarande dr det dock si att vissa fragor/arbetssitt ir
persondrivna och det kommer man aldrig bort ifrin fullt ut eftersom det
kriivs personligr engagemang for att organisationer ska blomstra, men samti-
digt Gir det viktigt att det finns standarder/funktioner etcetera som medverkar
till att organisationer hanterar planer och arbetssiitt” (VDn for NSVA).

6.1.2  Att underhalla och planera fér att
uppna god ekonomisk hushallning

Sedan NSVA bildades av dgarkommunerna har bolaget arbetat systematiske
med underhall av anliggningstillgdngar och bolaget har dven arbetat syste-
matiskt med planer avseende reinvesterings- och investeringsbehov. VDn
beskrev att nir NSVA bildades for drygt fem ar sedan var det framfor alle
i de mindre kommunerna som stora delar av anliggningstillgingarna var
riktigt nergdngna. "Vi fick borja med att ta tag i alla surdegar. Nu néir vi har
gjort det, dr statusen ungefir lika bra i alla vira dgarkommuner.”

Bestillaren i Helsingborg bekriftade bilden av att sedan NSVA tog éver
driften av VA-verksamheten har anliggningstillgingarnas status forbittrats.
Samtidigt framhall han att det i centrala Helsingborg finns ett omfattande
reinvesteringsbehov. Bestillaren beskrev att det finns ledningar som 4r éver

100 &r gamla och som behéver bytas ut mot mer moderna ledningar.
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Enligt VDn arbetade NSVA langsiktigt med investeringsplaner. I bolaget
fanns det investeringsplaner pa upp mot 20 &r. Enligt VDn var det langsik-
tiga perspektivet viktigt for att synliggora vad som arligen kommer krivas
for att hilla en bra kvalité pd anliggningstillgingarna. Samtidigt var VDn
medveten om att dven om bolaget har lingsiktiga planer si tillkommer det
drligen investeringar dé foretag etableras, avvecklas eller att nya exploate-
ringsomraden tillkommer.

Férutom att ha arbetat fram en reinvesteringsplan hade NSVA valt att
klassificera investeringar i nyinvesteringar respektive reinvesteringar. VDn
menade att nyinvesteringar diskuteras med politikerna eftersom det da ofta
handlar om att utéka VA-verksamheten mot bakgrund av att nigon av dgar-
kommunerna har vixt. Reinvesteringar ir frimst en angeligenhet for NSVA
eftersom det handlar om att uppritthélla befintliga anliggningstillgédngar i
funktionsdugligt skick. VDn framforde:

“Givetvis informerar vi om reinvesteringar och presenterar tydliga underlag,
men reinvesteringar handlar om att investera i anliggningar déirfor att det ir
nédvindigt for att behilla det som dr och det mandatet har i princip NSVA
eftersom bolaget ska verka for att sikerstilla sikert vatten till medborgarna i
medlemskommunerna.”

Ett yterligare sitt att kategorisera investeringar som NSVA anvinde sig av
var en uppdelning i Fob och Kuf. Enligt VDn innebar Féb forebyggande
och Kuf innebar kor till ur funktion.

“Vissa saker fir inte lov att g sonder och dir mdste man ligga ett steg fore
(Fisb), medan andra anliggningstillgingar kan man kira tills de gir sinder
och ddi byter man ut dem (Kuf)” (VDn for NSVA).

6.1.3  NSVA - ett "regionalt” bolag med intresse fér FoU

En bakomliggande idé till att bilda NSVA var att VA-verksamheten ir en
regional angeligenhet och den idén var pdtaglig i NSVA négra ar efter bil-
dandet. Betydelsen av att betona NSVA som en kompetent VA-organisation
i kombination med det regionala perspektivet mojliggjorde satsningar pa
omvirldsbevakning och forskning och utveckling. VDn for NSVA fram-
forde att NSVA ldg vil framme nir det gillde att ta dill sig samt medverka
till forskning och utveckling.

"Niir der giiller omviirldsbevakning ligger NSVA bra till eftersom vi har virt
forskningsbolag i Lund med bland annat ett tiotal doktorander och flera post-
doktorer. Detta tillsammans med att vi dr med i Svenskt Vatten och har ett
néira samarbete i regionen gor att vi hiller oss uppdaterade kunskapsmiissigt
samtidigt som vi dven ir en samhiillsaktir som medverkar till att arbeta fram

ny kunskap” (VDn for NSVA).

6.2 NSVA - Brister

Aven om NSVA visade upp ett flertal formagor for att kunna bedriva langsik-
tigt hallbar kommunal VA framtridde dven nagra brister. De kan samman-
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fattas i termer av problem relaterade till organisatoriska grinser, svarigheter
vid samhillsbyggnadsprojekt och behov av kompetenta kontaktpersoner i

dgarkommunerna.

6.2.1  NSVA och samhéllsbyggnad

VDn for NSVA beskrev att dven om bolaget tillsammans med dgarkom-
munerna arbetat aktivt med att underhélla "ifatt” och genomféra reinveste-
ringar fanns det ett uppdimt investeringsbehov. VDn beskrev att dven om
bolaget striivar efter en jimn investeringskurva ir det svirt att realisera den
idén eftersom manga VA-investeringar skedde under slutet av 1950-talet
och fram till mitten av 1970-talet och att det skapat en "puckeleffekt” som
paverkar dagens investeringsbehov.

"Nir det giiller stora investeringar har vi ett antal sidana framfor oss. Vi ska
tiicka dver reningsverket i Helsingborg, vilket ir en investering pa 200 mékr.
Vi ska dven bygga ett nytt vattentorn i Helsingborg, vilket ir en investering
pd 150 mkr. Vi ska bygga etr nytt vattenverk och reningsverk i Laholm och
ett nytt vattenverk Bjuv/Arstorp for 70 mkr. Idag ligger vi pd en drlig inves-
teringsnivd pad cirka 350 mkr. For fem dr sedan lag vi pa 70 mkr” (VDn for
NSVA).

Nir det giller ledningsnitet beskrev VDn att bolaget foljer den teoretiska
modell som Svenskt Vatten arbetat fram.

"Aven om vi foljer reinvesteringstakten by the book” niir det giller lednings-
néiten diskuterar vi mycket om det dr ritt nivd. Vad ér réitt nivd? Bolagseko-
nomiskt dr det inte lonsamt att byta en ledning forens man har cirka sex till
atta lickor per dr, men hur skulle det se ut! Kunderna skulle rimligen tappa
allt fortroende for VA-verksambeten for att inte tala om de samhiillsekono-
miska kostnader som skulle uppsta” (VDn for NSVA).

Utéver den dagliga driften och att vara en aktiv part vid kommunal inves-
teringsverksamhet var dven NSVA en betydande part vid exploateringsverk-
samheten. VDn for NSVA beskrev att vid framarbetande av exploaterings-
planer och vid kommunernas arbete med 6versikesplaner var bolaget med
som en part bland flera kommunala verksamheter.

Bestillaren i Helsingborg var enig med VDn gillande att samarbetet mel-
lan kommunen och bolaget 6verlag fungerade bra vid samhillsbyggnadsar-
bete. Bestillaren betonade att Helsingborg kan ta hinsyn till bade gata och
VA vid samhillsbyggnadsprojeke, vilket medfér att arbete koordineras for
att minska kostnader och minimerar stérningar for allménheten.

"Ska exempelvis Helsingborg bygga om gator i staden for att skapa en snabb
busstrafik, gors en dversyn dver ledningarnas status, de ledningar som finns
under och i anslutning till de gator som berirs” (Bestiillaren i Helsingborg).

Bestillare i Bastad framférde ocksd att NSVA utgjort en professionell part-
ner vid investerings- och exploateringsverksamhet och att det varit viktigt
for Bastad, inte minst eftersom kommunen betraktades som attraktiv och
vixte befolkningsmissigt. Bestillaren berittade att det pagar en del exploa-
teringsarbeten och att kommunen nyligen firdigstillt tv nya tdgstationer.
Enligt bestillare hade NSVA medverkat i alla dessa projekt och agerat som
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en kompetent aktor, inte minst eftersom bolaget varit noga med att verka
for att nya investeringar ska hélla NSVA-standard.

Aven om mycket hade fungerat bra nir det handlat om att arbeta fram
investeringsplaner samt agerat som en part bland flera vid exploateringsverk-
samhet, beskrevs bestillaren i Béstad att det geografiska avstindet ibland
utgjorde ett problem. Bestillaren framforde att vid exploateringar och andra
samhillsbyggnadsprojekt ir det Bastad kommun som ansvarar for detta och
i det fallet kommer NSVA in som en representant f6r kommunal VA i kom-
munen. Act NSVA har site site i Helsingborg och inte har kontor i Bistad
har 6ver aren gjort skillnad.

Vid exploateringar och andra sambiillsbyggnadsprojekr tillkommer ofta ett
behov av snabba miten mellan olika representanter och da ir geografisk néir-
het att foredra” (Bestillaren i Bistad).

Forutom det geografiska avstdndet som nimndes som ett problem upp-
kom dven ett problem gillande svérigheter med att hinna med att slutfora
planerade investeringar. Bestillaren i Bastad framférde att det under det
senaste dret enbart var cirka hilften av de planerade investeringarna/rein-
vesteringarna gillande VA som genomforts. Som forklaringar till att en del
investeringarna inte genomférts angavs att en del projeke blivit dyrare 4n
planerat och dirfor skjutits pd framtiden. En annan forklaring handlade
om att investeringen var en del i ndgot stérre samhillsbyggnadsprojeke dir
andra verksamheter blivit forsenade och si dven VA-investeringen. En ytter-
ligare forklaring handlade om att NSVA inte miktat med att arbeta med alla
projekt pd grund av for hog arbetsbelastning.

VDn for NSVA bekriftade att bolaget inte lyckas genomfora alla pla-
nerade investeringar. Det beskrevs framfor allt handla om skillnader mel-
lan den skattefinansierade gatuverksamheten och den taxefinansierade VA-
verksamheten.

"Kommunernas gatuverksambet iir skattefinansierad och vissa dr har gatu-
verksambeten haft svirt att klara sina dtaganden och da fir dven VA-sidan
problem. Vissa dr har de diremot mycket pengar iver i slutet av dret och di
genomfors méanga arbeten. Denna ryckighet forsvirar for VA-verksambeten”

(VDn for NSVA).

6.2.2  Behov av VA-kompetens hos dgarkommunerna

Bestillaren i Helsingborg menade att den organisatoriska 13sningen med
NSVA var bra utifrén i princip alla perspektiv bortsett frin behovet av att
dgarkommunerna behévde ha kompetens for att agera kompetenta samtals-
partners. Behovet av att vara en kompetent samtalspartner beskrevs som
viktigt eftersom det krivs kompetens i den egna kommunen att versitta
NSVAs planer och f6r att kunna fora konstruktiva dialoger mellan kom-
munen och bolaget. Nackdelen med behovet av egen VA-kompetens i res-
pektive dgarkommun handlade om dubbelarbete och 6kade kostnader for

personal.

"For att klara av att mita upp NSVAs forslag gillande drift och underhill
mdste vi som kommun ha "bestillar kompetens for att forstd vad det handlar
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om, vi mdste ocksd ha idéer om vad som blir biist for kommunen och der giil-
ler sdviil det kortsiktiga med drift och drligt underhill och det mer langsiktiga
som handlar om sambiillsplanering och investeringar i anliiggningstillgingar
inkluderat VA. Bedrivs VA-verksambeten i forvaltningsform, det vill siga art
kommunen har den egna kompetensen att utreda, skapa planer och hantera
driften och underhillet behovs inte den dubbla sambiillsbyggnads/VA-kom-
petensen” (Bestillaren i Helsingborg).

6.3  NSVA - Férbattringspotential

Beskrivningen av NSVAs organisering och styrning visade pa ett flertal for-
mégor och fi brister avseende langsiktigt hallbar kommunal VA. Vad inne-
bir detta i termer av férbittringspotential?

6.3.1  Fortséatt pa den inslagna vagen,
men hantera gransproblematiken

Det framkom tydligt act NSVA bidragit till att dgarkommunerna och bola-
get hanterade VA-frigan utifrén idén om god ekonomisk hushillning.
NSVA visade pd ett flertal formagor avseende att organisera och styra ling-
siktig hallbar kommunal VA. De férmagor som framkom handlade om
kompetent personal, formaga att arbeta fram strategiska planer, underhilla i
enlighet med god ekonomisk hushéllning, agera i ett regionalt sammanhang
samt medverka i och folja forskning och utveckling. Alla dessa formégor
behover fortsitta att virdas dd de bidrar till att hantera l&ngsiktigt hallbar
kommunal VA.

De brister som uppmirksammades handlade om organisatoriska grinser
som blev uppenbara genom behovet av kompetenta samtalspartners (kon-
taktperson) i respektive dgarkommun, inte minst vid kommunal samhalls-
byggnad. Genom att dgarkommunerna upplevde att NSVA bade var en del
av kommunen och samtidigt ett fristiende bolag blev de organisatoriska
grinserna uppenbara. For dgarkommunerna blev det viktigt att ha egna
kontaktpersoner inom kommunal VA for att kunna utgdra kompetenta
samtalspartners.

Organisatoriska grinser handlar om skiljelinjer mellan de resurser och
aktiviteter som organisationer och enheter inom en organisation har for sina
respektive verksamheter. For att synliggora organisatoriska grinser (strukeu-
rella) anvinds ofta ett organisationsschema. Organisatoriska grinser bidrar
till att ansvarsomriden kan begrinsas och preciseras. Grinserna hjilper till
att skapa tydlighet, styrbarhet, fokusering och ansvarsfordelning. Organi-
satoriska grinser handlar vid férsta anblicken om strukturella grinser, men
kan idven utgdras av konceptuella grinser med vilket avses tankemissiga
grinser. Eftersom de brister som NSVA uppvisade avseende att organisera
och styra lingsiktigt hallbar kommunal VA kan hinforas till strukeurella och
konceptuella grinser finns anledning att bejaka nimnda grinser och fram-
for allt strivan efter att hantera dessa pd ett konstruktivt sitt.

NSVAs VD var medveten om grinsproblematiken och sig hanteringen

av organisatoriska grinser som ett viktigt forhallande for att stirka bolagets
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och dess dgarkommuners férméga att organisera och styra langsiktigt héll-
bar kommunal VA. VDn resonerade enligt fljande:

"Nackdelen med NSVA som organisationsform dr att man inte siter vid
samma fikabord. Nackdelen kinner vi till och beaktar. Vi viljer att se det som
en utmaning, en utmanings som dr bra for demokratin. Beslut och arbets-
processer blir synliga och formaliserade. Det som pi kort sikt kan uppfattas
som smidigt di man kan smita in pd nagons kontor och losa en friga i en
handviindning behiver inte vara det biista pd lingre sikt eftersom lisningar
uppkomna i en handvindning ofta inte iir nedtecknade och diirmed svirt for
att andra att sitta sig in i. Ett sitt som vi papekar for att skapa smidighet
dr att vi ofta pdtalar att vi ir ett telefonsameal bort. Sen ir det ju egentligen
inga avstind i Skéne, si iven om vi sitter i Helsingborg si éir det néira till alla
kommunerna som ir deligare i NSVA” (VDn for NSVA).
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7 Reflektioner och slutsatser

Bakgrunden till rapporten ir att ett flertal svenska kommunala VA-orga-
nisationer har brister avseende att utveckla planer, strategier och processer
som gynnar l&ngsiktig hdllbar kommunal VA. En betydande utmaning for
ménga av Sveriges kommuner ir dirfor hur de ska klara av att organisera
och styra lingsiktigt hillbar kommunal VA.

Syftet med den hir rapporten var att beskriva (a) vilka férmégor/brister
som kommunerna uppvisar avseende att utveckla lingsiktiga planer, strate-
gier och processer for sin VA-organisation, (b) att forklara vilka orsaker som
ligger bakom dessa formagor/brister samt (c) att presentera kommunernas
forbittringspotential pa detta omrade.

For att besvara rapportens syfte har en genomgang av Svenskt Vattens
Hillbarhetsindex'* presenterats. Aven tidigare forskning av relevans for rap-
portens syfte har beskrivits. En belysning av Héllbarhetsindex visar att de
brister som framkommer avseende kommunernas férméga att hantera ling-
siktigt hallbar kommunal VA ir forknippade med forhéllanden som varat
under en lingre tid. Dessa kan sammanfattas i bristande underhdll i enlig-
het med god ekonomisk hushillning och bristande resurser for strategisk
kompetens.

En sammanfattning av fallstudierna, Skellefted, Laxd och NSVA (Nord-
vistra Skdnes Vatten och Avlopp), visar tvé tydliga formagor respektive bris-
ter och det handlar om aktivt dgarskap respektive tillging till kompetent
personal. I de fall "dessa formagor” fungerade vil ligger forbittringspoten-
tialen i att fortsitta arbeta med dessa formdagor for att mojliggora langsikrigt
hallbar kommunal VA. T de fall "dessa brister” var uppenbara ligger for-
bittringspotentialen i att skapa forutsittningar for dessa forhdllanden. Det
paradoxala ir att det 4r den politiska och administrativa ledningen, det vill
siga det aktiva dgarskapet, som har mandat att skapa forutsittningar for ett
aktivt dgarskap. Det aktiva dgarskapet utgdr ett internt forhallande, vilket
innebir att det 4r kommunen som pa egen hand kan skapa forutsittningar
for ett langsiktigt hallbart ansvarstagande.

Kompetent personal kan férekomma vare sig det finns ett aktivt dgarskap
eller inte, men som fallen visar har ett aktivt dgarskap bidragit till att den
kommunala VA-organisationen inte bara har kunnig driftspersonal utan
dven strategisk personal med férmaga att arbeta fram planer samt hantera
kommunal samhillsbyggnad. Avsaknaden av strategisk kompetens visade
sig medfora att fokus hamnade pa nuet och den nirmast kommande tiden,
vilket inte gynnar kommunal VA som i sin karaktir ir ldngsiktig. Namnas
bor att tillgingen till strategisk personal inom kommunal VA betraktades
som ett externt ~bristforhéllande”.

I Skellefted befarades att det skulle bli svart att attrahera kompetent per-
sonal. Farhdgan hade dock inte besannats utan kommunen hade lyckat vil
med att attrahera kompetent personal. Lax& hade inte skapat ekonomiskt

14 Frimst har Hallbarhetsindex 2015 anvints, men 4ven Hallbarhetsindex 2014 och 2016 har anvints.
Forklaringen till att Héllbarhetsindex 2015 ir i fokus beror pa studiens tidsomfattning.
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utrymme till strategisk personal, bland annat eftersom kommunen valt att
under en lingre tid prioriterat skola, vird och omsorg och i Nordvistra
Skéne var en viktig anledning till att NSVA bildades just formégan att att-
rahera kompetent personal.

Studiens pragmatiska budskap ir att kommunerna maste férmé skapa
forutsiteningar for ett aktivt dgarskap och for strategisk planering. Utan ett
aktivt dgarskap som tillser nédviindiga finansiella och personella resurser och
formdgan att planera strategiskt tappas fokus pé langsiktigt hallbar kommu-
nal samhillsbyggnad och VA-verksamhet. Nir det giller forbittringspoten-
tial gir siledes denna studie i takt med Svenskt Vattens Hallbarhetsindex
(2016) dir det tydliggors att kommunerna behéver hoja investeringsnivan,
forstirka med strategisk personal och dirmed 4ven stirka finansieringen f6r
att skapa forutsiteningar for langsiktigt hallbar kommunal VA.

Innevarande studie och dven tidigare studier visar att kommunerna valt
olika sitt att organisera och styra kommunal VA-verksamhet. Det innebir
att hur kommunerna ska organisera och styra for lingsiktigt héllbar kom-
munal VA-verksamhet behover kontextanpassas. Varje enskild kommun
maste sdledes hitta sitt site ate £ dll stdnd aktivt dgarskap och strategisk
planering.

Innevarande studie indikerar dock att "en kritisk massa” underlittar moj-
ligheterna att organisera och styra for lingsiktigt hallbar kommunal VA. Vad
som avses med en kritisk massa gér inte att ge ndgot entydigt svar pd. Dire-
mot ir det tydligt att de kommunala VA-organisationer som ingitt i studien
och som haft en kritisk massa eller organiserat for det hade enklare att f&
till aktive dgarskap, férvaltningsovergripande samarbete samt klarade av att
attrahera kompetent personal och omvandla tyst kunskap till formaliserad
dito i form av planer och principer. Idén om betydelsen av kritisk massa ir i
linje med vad som presenteras i Héllbarhetsindex 2016. I Hallbarhetsindex
kan utldsas att framfér allt mindre kommuner har stérre utmaningar for att
trygga den langsiktiga héllbarheten. Mindre kommuner som samverkar i
ett gemensamt bolag eller via ett kommunalférbund har dock uppvisat en
forbittrad strategisk kapacitet och bedéms ha en mer indamalsenlig organi-
sation for att kunna genomftra nédvindiga investeringar.

Framtida studier behover fortsitta beforska organisering och styrning av
kommunal VA for att synliggéra hur kommunerna hanterar det aktiva dgar-
skapet och hur de formar attrahera och behélla strategisk personal. Inne-
varande studie har pekat ut, det aktiva dgarskapet och strategisk personal
som viktiga formagor for att klara av att organisera och styra langsiktigt
hallbar kommunal VA. Framtida studier ir viktiga eftersom innevarande
studie genomférdes i en brytningstid som innebar att kommunerna blev allt
mer samhillsbyggare. Det dr uppenbart att nya bosittningsménster och ett
behov av att fornya infrastrukturen har bérjat dndra villkoren f6r de svenska
kommunerna. Samhillsbyggande har blivit allt viktigare for sdvil viixande
som krympande kommuner. En anpassning till férindrad demografi, rein-
vesteringskrav och ett kat behov av att bygga mer anpassningsbara och
hallbara samhillen kriver fokus p& samhillsbyggnadsfrigor.

Nir kommuner organiserar och styr ett flertal samhillsbyggnadsprojekt

samtidigt som den ordinarie verksamheten bedrivs, medfér det en 6kad
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organisatorisk komplexitet. I ett sddant lige dr det rimligt att det inte upp-
stdr en optimal sjilvorganisering. I en samhillsbyggnadsfas krivs rimligt-
vis ett aktivt dgarskap som férmér 6verblicka, koordinera och styra savil
den ordinarie verksamheten som samhillsbyggnadsprojekten och samtidigt
skapa forutsittningar for en hallbar samhillsbyggnad. Framtida studier
behover dirfor beforska kommunal VA som en viktig del i kommunalt och
inte minst regionalt samhillsbyggande. Bdde Laxd och NSVA indikerade
att kommunalt VA i framtiden blir allt mer regionalt orienterat och den
utvecklingen tillsammans med omfattande samhillsbyggnad innebir nya
forutsittningar for organisering och styrning av lingsiktigt hallbar kom-

munal VA.
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