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Forord

Irapporten presenteras resultatet av ett forskningsprojekt finansierat av Svenskt Vatten
Utveckling och med medfinansiering fran Centrum for kommunstrategiska studier
(CKS) vid Linkopings universitet. Studien ar genomford av forskarna Robert Jonsson,
Lena Hogberg och Sara Gustafsson, verksamma vid CKS.

Hallbarhetsfragor har fatt en alltmer central roll i styrningen avkommunala verksam-
heter, inte minst inom vatten- och avloppssektorn, dir langsiktig planering och ansvars-
full resursanvindning dr avgorande. Rapporten syftar till att belysa hur kommuner
hanterar héllbarhetsstyrning nir VA-verksamheten bedrivs i bolagsform, samt vilka
utmaningar och mdojligheter som uppkommer i relationen mellan kommunen och
bolaget.

Arbetet har genomforts genom dokumentstudier och intervjuer med nyckelaktorer
itva utvalda kommuner. Vi vill rikta ett stort tack till alla som har tagit sig tid att dela
med sig av sina kunskaper och erfarenheter. Deras insikter har varit ovirderliga for
analysen. Vi 6nskar ocksa tacka kollegor vid CKS som bidrog med kommentarer till
ett arbetsmanus under hiosten 2024. Avslutningsvis vill vi ocksé tacka Svenskt Vatten
Utveckling som mgjliggjorde studien, samt CKS for medfinansiering.

Norrkdping den 24 april 2025
Forfattarna
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Sammanfattning

Ett strategiskt och systematiskt hallbarhetsarbete har blivit allt
viktigare for kommunerna, inte minstinom VA-verksamheten
dar man maste balansera miljémassiga, ekonomiska och juri-
diska krav. Projektet har undersékt hur tva kommuner hanterar
hallbarhetsstyrning. Bada organiserar sin VA-verksamhet i
bolagsform, men de har olika strukturella férutsattningar som
paverkar deras moéjligheter att bedriva hallbarhetsarbete.

De tva undersokta kommunerna kallas for Alfa och Beta. Alfa har en komplex koncern-
struktur med VA-verksamheten organiserad som ett affirsomrade inom ett multiutility-
bolag, Alfateknik AB, dar VA-verksamheten ar ett av flera tekniska verksamhetsomraden.
Det majliggor en hog grad av specialisering men ocksé mojligheter till synergier. Beta har
en enklare struktur med VA-verksamheten i bolaget Beta Vatten AB, med informell styr-
ning som ger flexibilitet men samtidigt innebar att arbetet blir mer personberoende. Bada
kommunerna har att hantera utmaningar som galler gransdragningar mellan kommun
och bolag, sirskilt kring dagvattenhantering, investeringar och VA-avgift.

Ett centralt resultat av studien dr att baida kommunerna anviander sig av loose coupling
(16sa kopplingar) mellan kommunen och VA-bolaget for att hantera olika intressen och
behov. I Alfa méjliggor detta en hogre ambitionsniva for bolagets hallbarhetsarbete och
en balans mellan samordning och autonomi, medan Beta Vatten nar lagkraven for hall-
barhetsarbetet men inte uppvisar samma proaktiva engagemang som kommunen i stort.

Hallbarhetsarbete har tre dimensioner: miljomaissig, ekonomisk och social.
Kommuner behéver vara medvetna om att VA-verksamhetens ekonomiska forut-
sdttningar och lagkrav, som vattentjanstlagen, kan begriansa majligheterna att driva ett
ambitiost hallbarhetsarbete. Har kommuner hogre hallbarhetsambitioner dn vad som
mojliggors inom ramen for vattentjanstlagen kan de tillskjuta skattemedel for att stodja
de hogre ambitionerna. Kommuner kan ocksa se 6ver hur andra verksamhetsomraden
kan st6tta VA-bolagets héllbarhetsarbete, exempelvis genom koncernsamverkan eller
gemensamma finansieringsmodeller.

Den sociala hallbarhetsdimensionen ar mindre framtrddande i VA-verksamheten
jamfort med andra kommunala omréden. Kommuner som vill utveckla ett mer integrerat
héllbarhetsarbete bor 6verviga hur de kan stirka den sociala dimensionen, exempelvis
genom utbildningsinsatser, medborgardialog och inkludering av sociala mal i hallbar-
hetsstrategierna ocksa for VA.

Haéllbarhetsrapportering dr en vixande fraga, dar EU:s direktiv om hallbarhets-
rapportering (CSRD) redan nu paverkar kommunernas styrning av bolagen. Alfa kom-
mun har etablerade processer for hallbarhetsrapportering. Beta kommun tillimpar en
mer informell rapporteringsstrukturirelation till VA-bolaget, vilket kan innebara fram-
tida utmaningar om kraven pa transparens okar. I Alfakan de nya kraveniforlangningen
leda till 6kad detaljstyrning och mindre autonomi for bolaget.

Studien visar att kommunernas val av organisationsmodell paverkar deras mojlig-
heter att bedriva ett integrerat och systematiskt hallbarhetsarbete. Alfa har genom
sin koncernstruktur strukturerade forutsittningar att arbeta langsiktigt och sam-
ordnat, medan Beta tillampar en pragmatisk och lagstyrd strategi som speglar deras
resurser och forutsittningar. For kommuner som vill utveckla sitt hallbarhetsarbete i
VA-verksamheten dr det avgorande att medvetet vilja en styrningsform som balanserar
samordning, autonomi och flexibilitet.
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Summary

Strategic and systematic sustainability work has become increasingly important for
municipalities, notleast in the water and wastewater operations, where environmental,
economic and legal requirements must be balanced. The project has investigated how
two municipalities handle sustainability management. Both organise their water and
wastewater operations in the form of companies, but they have different structural
conditions that affect their opportunities to conduct sustainability work.

The two municipalities studied are called Alfa and Beta. Alfa has a complex group
structure with the water and wastewater operations organised as a business area within
a multi-utility company, Alfateknik AB, where the water and wastewater operations
are one of several technical business areas. This enables a high degree of specialisation
but also opportunities for synergies. Beta has a simpler structure with the water and
wastewater operations in the company Beta Vatten AB, with informal management
that provides flexibility but at the same time means that the work becomes more
person-dependent. Both municipalities have to deal with challenges related to
the demarcation between the municipality and companies, especially regarding
stormwater management, investments and water and wastewater fees.

A central result of the study is that both municipalities use loose coupling between
the municipality and the water and sewerage company to handle different interests and
needs. In Alfa, this enables a higher level of ambition for the company’s sustainability
work and a balance between coordination and autonomy, while Beta Vatten AB meets
the legal requirements regarding sustainability work, but does not show the same
proactive commitment as the municipality.

Sustainability work has three dimensions: environmental, economic and social.
Municipalities need to be aware that the financial conditions and legal requirements
of water and wastewater operations, such as the Water Services Act, can limit the
opportunities to pursue ambitious sustainability work. If municipalities have
higher sustainability ambitions than what is possible within the framework of the
Water Services Act, they can contribute tax funds to support the higher ambitions.
Municipalities can also look at how other areas of activity can support the water and
wastewater company’s sustainability work.

The social sustainability dimension is less prominent in water and wastewater
operations compared to other municipal areas. Municipalities that want to develop
more integrated sustainability work should consider how they can strengthen the
social dimension, for example through educational initiatives, citizen dialogue and
the inclusion of social goals in the sustainability strategies for water and wastewater
as well.

Sustainability reporting is a growing issue, where the EU’s Sustainability Reporting
Directive (CSRD) already affects the municipalities’ governance of companies. Alfa
has established processes for sustainability reporting. Beta applies a more informal
reporting structure in relation to the water and wastewater company, which may
pose future challenges if the requirements for transparency increase. In Alfa, the new
requirements may ultimatelylead to increased micromanagement and less autonomy
for the company.

The study shows that the municipalities’ choice of organisational model affects their
opportunities to conduct an integrated and systematic sustainability work. Through its
group structure, Alfa has structured conditions to work long-term and in a coordinated
manner, while Beta applies a pragmatic and law-governed strategy that reflects their
resources and conditions.
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1 Inledning

Att anta ett proaktivt forhéllningssétt till hallbar utveckling har blivit en allt viktigare
samhillsfraga, och det stills i dag krav pa att kommunerna arbetar systematiskt med
fragor som ror organisering och styrning for att framja héllbar utveckling (Kommunal
ekonomi 2024). Svenska kommuner arbetar sedan linge med hallbarhetsfragor, och
lanseringen av Agenda 2030 har aktualiserat hallbarhetsstyrningens betydelse ytter-
ligare (Gustafsson et al. 2022). Det finns hoga forviantningar pa kommunerna att bidra
till en héllbar omstéllning och de pekas ut som sarskilt viktiga och ansvariga aktorer
for att bidra till att na hallbarhetsmaélen i saval nationella som internationella riktlinjer
(Hermelin & Gustafsson 2024).

Agenda 2030 och de 17 globala malen (FN 2015) har pé olika sétt breddat manga akto-
rers perspektiv pa begreppet hédllbar utveckling, vilket har lett till nya strategier och sétt
attarbeta med héllbarhetsfragor (Biermann et al. 2017). L ett proaktivt hallbarhetsarbete
ses de tre hdllbarhetsdimensionerna — ekonomiska, miljoméssiga och sociala — som néra
sammanldnkade, ibland i form av synergier och ibland i form av avvigningar (Renaud
et al. 2022), och griansoverskridande organisering framhélls som viktigt for att kunna
realisera malen (FN 2015). Men mal, visioner och policyer ir en sak, att realisera dem i
praktiken dr en annan. Forskning har visat att det finns stora utmaningari att gé fran ord
tillhandling i praktiskt hallbarhetsarbete (Krantz & Gustafsson 2023). [ kommuner, som
oftast ar funktionellt uppdelade, behovs sévil tydlig ansvarsfordelning som samordning
i héllbarhetsfragor (Gustafsson & Krantz 2025).

Vatten ar vér viktigaste resurs och kommunerna ansvarar for att medborgarna har
tillgang till dricksvatten, liksom f6r hantering av dagvatten och spillvatten samt all infra-
struktur som kravs for att detta system ska fungera. Omradet regleras av flera lagar som
ska sdkerstilla vattenforsorjningen i kommunerna. Vatten- och avloppsverksamhet
(hadanefter VA) ar ett lagstadgat avgiftsmonopol dar kommunerna far ta ut en ska-
lig avgift for vattentjanster av sina anvandare. Inneborden av detta ar att det totala
avgiftsuttaget inte far Gverstiga de kostnader som dr nédvéndiga for att ordna och driva
VA-anlaggningen. Fordelningen av avgiftsuttaget ska ocksa vara skiligt och rattvist
(Svenskt Vatten 2025). Verksamheten maste enligt lag sarredovisas (Haraldsson 2013).
For verksamheter som bedriver vattenforsorjning handlar samhéllsnytta fraimst om
hailso- och miljoaspekter (Thomasson 2009) men de ekonomiska aspekterna skapar
begransningar.

Denhirstudienfokuserar pd kommunersomharvaltattorganiserasin VA-verksamhet
ibolagsform och de utmaningar som stalls pé sin spets, sarskilt i friga om ett proaktivt
hallbarhetsarbete i en sidan organisationsform. Bolagsformen underlittar den ekono-
miska siarredovisningen av VA-verksamheten men skapar ocksa utmaningar i form av
samordning och styrning mellan kommunen och bolaget (Thomasson 2013). Kommunala
bolag etableras ofta for att tydliggora styrningen av verksamhet och ekonomi, till exempel
nér det giller investeringar och underhéll av infrastruktur (Thomasson & Jonsson 2020).
Bolagsformen stéller hoga krav pd balans mellan samhéllsnytta och affirsméssighet
enligt aktiebolagslagen (Thomasson 2009).

Kommuner som organiserar sin VA-verksamhet som ett kommunalt bolag utgor
sé kallade hybridorganisationer (Hallonsten & Thomasson 2023), dar flera parallella
logiker méste hanteras. Dessa logiker kan sta i konflikt med varandra, och i kommu-
ner som bedriver VA-verksamhet genom kommunégda VA-bolag stélls olika avvag-
ningar mellan framfor allt ekonomisk och miljomaéssig hallbarhet pa sin spets. De
maste navigera mellan olika och ibland motstridiga lagkrav, sdsom aktiebolagslagens
avkastningskrav och vattentjénstlagens krav pa sarredovisning. Sirredovisningskravet
innebar att den avgiftsfinansierade VA-verksamheten maste vara tydligt sarskild fran
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den skattefinansierade kommunala verksamheten (Thomasson & Jonsson 2020). I
fradga om hallbarhetsarbete, som inte styrs av lagkrav i ndgon storre utstrackning utan
framfor allt handlar om att agera proaktivt pa mer frivillig basis, innebar en uppdelning
iseparata bolag att behovet av samordning 6kar om malet ar ett systematiskt och inte-
grerat hallbarhetsarbete. Men att hallbarhetsarbete bedrivs av de organisationer som ér
proaktiva och har en tydlig héllbarhetsprofil héller p4 att 4ndras. I och med EU:s grona
giv f6ljer nya krav pa integrerad héllbarhetsrapportering i féretag och hela viardeked-
jor. Den europeiska grona given ar EU:s nya tillvaxtstrategi och den syftar till att skapa
ett hdlsosammare, renare och klimatneutralt Europa (Europeiska radet 2025). Manga
kommuner forbereder sig redan nu for att kunna implementera EU:s direktiv om fore-
tagens hallbarhetsrapportering — Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)
isin héllbarhetsstyrning (Kommunal ekonomi 2024). Vad det far fér konsekvenser for
héllbarhetsstyrningen i kommuner som organiserar sin VA-verksamhet i bolagsform
ar annu inte klarlagt.

Organisering av kommunal verksamhet ar komplext med tanke pa kommunernas
breda uppdrag (Adolfsson & Solli 2009) och kommunerna har dartill valdigt olika for-
utsattningar att ta hansyn till. Det gor att det finns ménga olika sitt att organisera
VA-verksamhet runt omi Sverige (Jonsson 2017). Som beskrevs ovan underlattar bolags-
formen for sarredovisning men skapar nya behov av samordning inom exempelvis hall-
barhetsfragor. Kommunala bolag kan dirtill organiseras pa olika sétt i mer eller mindre
komplexa koncernstrukturer. En del kommuner har enbart verksamhet i forvaltnings-
form medan andra har bolag som de #dger enskilt eller tillsammans med andra kommu-
ner. Bolaget kan vara ett rent VA-bolag eller ett multiutility-bolag, vilket innebar att
bolaget ansvarar for flera verksamheter som exempelvis fjarrvarme- och elférsorjning.
Kommunerna kan siledes organisera verksamheten i enskilda bolag eller i komplexa
koncernstrukturer (Carlsson et al 2020). Det finns begrinsad forskning om det hallbar-
hetsarbete som bedrivs i kommunala bolag (Ahlstrém 2023). Det hér projektet bidrar
genom att i en jamforande studie belysa hur kommuner med olika strukturella forut-
sdttningar organiserar sitt hallbarhetsarbete inom och mellan kommun och VA-bolag.

Av sarskiltintresse ar att belysa fragan ur saval kommunens som bolagens perspektiv
for att identifiera var olika héllbarhetsrelaterade utmaningar stills pé sin spets. Hur ser
deinvolverade aktorerna pd utmaningar kopplat till hallbarhetsarbetetinom VA, i friga
om ansvarsfordelning, samordning och prioritering mellan olika omraden, och vilka
mojligheter innebir de sitt att organisera som respektive kommun valt for att hantera
utmaningarna?

11 Syfte och fragestallningar

Med utgangspunkt i en studie av tvd kommuner som bada arbetar proaktivt och syste-

matiskt med héllbarhetsfragor och som organiserar sin VA-verksamhet i bolagsform

med olika strukturella forutsattningar som grund, syftar denna studie till att belysa och
fordjupa forstaelsen for sdvil utmaningar som méjligheter kopplat till héllbarhetsarbete.

Foljande fragor besvaras i rapporten:

e Hurorganiserar sigkommunernaifraga om ansvarsférdelning, samordning och styr-
ningihallbarhetsfragor mellan forvaltning och bolag och vilka utmaningar respektive
mojligheter medfor olika former av organisationsstruktur?

e Hur hanterar kommunerna motstridiga lagkrav och intressen inom VA-omradet
och vilka utmaningar respektive mojligheter medfor olika former av organisations-
struktur i relation till att anta ett proaktivt hallbarhetsarbete?
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1.2  Disposition

Rapporten bestar av sex delar.

Efter inledningen f6ljer kapitel 2 som dr en kunskapsoversikt dér studien ramas
in genom tre centrala perspektiv som sammantaget belyser den komplexitet som
studien undersoker: kommunalt hallbarhetsarbete, VA-verksamhetens sardrag och
kommunala bolag som hybridorganisationer.

Kapitel 3 beskriver metoden och introducerar de i studien ingdende kommunerna
och deras VA-bolag.

Kapitel 4 presenterar resultaten utifran rapportens frigor om utmaningar och mgj-
ligheter.

I kapitel 5 diskuteras resultaten i termer av de utmaningar som presenterades i
kapitel 1.

I kapitel 6 presenteras slutsatser och lardomar.
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2 Kunskapsoversikt

I det hir kapitlet presenteras forutsattningarna for kommunernas héllbarhetsarbete,
VA-omradets sdrdrag samt organisationsformens betydelse for proaktiv hallbarhets-
styrning som en fordjupning till studiens fragestillningar och for precisering av de
utmaningar som analyseras i studien.

2.1 Kommunernas hallbarhetsansvar och 6kande krav pa
integrerad rapportering

En av de mest citerade definitionerna av héllbar utveckling formulerades av FN i
Brundtlandrapporten ar 1987. Dar beskrivs hallbar utveckling som “utveckling som
tillgodoser dagens behov utan att Aventyra kommande generationers mojligheter att
tillgodose sina behov”. Denna definition har sedan dess varit vigledande for bade inter-
nationell och lokal hallbarhetspolitik. Lanseringen av Agenda 2030 (FN 2015) och de
maénga initiativsom f6ljt har gett hallbarhetsfrégor férnyad aktualitet i manga samman-
hang, sa ocksa i kommunerna.

For kommunerna har hallbar utveckling linge varit en viktig fraga givet deras breda
samhillsuppdrag. Dock har synen pa héallbar utveckling dndrats under de senaste
decennierna (Emilsson & Hjelm 2009). Agenda 21, som introducerades vid FN:s virlds-
konferens i Rio de Janeiro 1992, fokuserade i praktiken huvudsakligen pa miljéfragor
men spelade samtidigt en central roll ur ett héllbarhetsperspektiv. Den kan ses som en
av de tidiga drivkrafterna bakom svenska kommuners mer handlingskraftiga miljo-
och héllbarhetsarbete (Brundin & Eckerberg 1999). Under 1990-talet var detta arbete i
svenska kommuner fraimst forbehéllet miljoexperter. Héllbarhetsinsatserna bedrevs ofta
som isolerade miljoprojekt, vilka séllan integrerades i kommunens 6vergripande strate-
giereller styrningsprocesser (Emilsson 2005). Sedan dess har en utveckling skett dar fler
héllbarhetsdimensioner successivt integrerats och samarbetet med andralokala aktorer
utvidgats. Denna forandring kan tillskrivas en gradvis 6kad mognad i kommunernas
interna och externa héllbarhetsarbete, liksom en vixande medvetenhet i samhéllet om
héllbarhetsfragor och vikten av en bred systemsyn dér bade héllbarhetsdimensionerna
och de olika aktorerna interagerar (Gustafsson 2022).

Agenda 2030 och de tre hallbarhetsdimensionerna

Hosten 2015 antog FN:s medlemsstater Agenda 2030 for hallbar utveckling. Medlems-
staterna dtog sig att fram till ar 2030 leda virlden mot en hallbar och rittvis framtid, att
utrota fattigdom och hunger 6verallt, att bekdmpa ojdmlikheter inom och mellan lander,
att bygga fredliga, réattvisa och inkluderande samhallen, att alla ska kunna atnjuta de
manskliga riattigheterna, att frimja jamstalldhet och kvinnors och flickors egenmakt,
att vidta anstrangningar for att nd dem som &ar mest utsatta forst, samt att sikerstélla
ett varaktigt skydd for planeten och dess naturresurser.

Agenda 2030 betonar vikten av att integrera de tre héllbarhetsdimensionerna,
miljomassig, ekonomisk och social héllbarhet. Att integrera hallbarhetsdimensionerna
betraktas som betydelsefullt for att klara av att uppna de 17 globala hallbarhetsmalen
som ingar i Agenda 2030. Namnda mal visas i nedanstaende lista och i Figur 2.1. Vid en
néarmare anblick pd de globala hallbarhetsmalen dr det uppenbart att vissa mal knyter an
till verksamhetsomrédet VA sdsom mél 6 som handlar om rent vatten och sanitet for alla.
Mal 11 som handlar om héllbara stader och samhéllen utgor ocksa ett sjalvklart mal da
kommuner sedan lang tid tillbaka har en 6vergripande roll som samhéllsaktor (Jonsson
2013). I sjalva verket ar dock alla mél pa ett eller annat sitt relevanta for kommuner
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(Gustafsson et al 2022). Det som formulerats som den 6vergripande visionen for Agenda
2030 om att "inte limna nigon utanfor” har tydliga kopplingar till rent vatten och sanitet
for alla d& detta utgor en grund i vilfardssamhillet. Malen i Agenda 2030 utgors av:
Ingen fattigdom

Ingen hunger

God hilsa och vilbefinnande

God utbildning

Jamstalldhet

Rent vatten och sanitet for alla

Hallbar energi for alla

Anstindiga arbetsvillkor och ekonomiska tillvaxt

Hallbar industri, innovationer och infrastruktur

10. Minskad ojamlikhet

11. Haéllbara stdder och samhéllen

12. Hallbar konsumtion och produktion

13. Bekdmpa klimatforandringarna

14. Hav och marina resurser

15. Ekosystem och biologisk mangfald

16. Fredliga och inkluderande samhéllen

17. Genomforande och partnerskap
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For att na dessa mal ar det som beskrevs ovan avgérande att inte hantera de tre dimensio-
nerna ekonomisk, miljomassig och social hallbarhet iisolering, eftersom de ar 6msesidigt
beroende av varandra och paverkar varandra. Darfor framhéller Agenda 2030 behovet
avettintegrerat hallbarhetsarbete pé alla samhéllsnivaer, dar tvarsektoriell samverkan,
langsiktiga perspektivoch bred involvering avintressenter dr centrala komponenter (FN
2015). Den lokala nivén, vilket kan ses som den kommunala nivin med dess verksam-
heter har séledes en betydande roll for att omsétta malen i handling.

Det integrerade hallbarhetsarbetet kan forstas pé flera sitt: dels som en process for
att koppla samman de tre dimensionerna (ekologisk, ekonomisk och social hallbarhet),
dels som en metod for att integrera hallbarhetsprinciperihela verksamheten. Vidare kan
ettsddant arbete ses som proaktivt, dir malet dr att hantera alla hallbarhetsdimensioner
samtidigt for att kunna agera i ett forebyggande syfte och skapa langsiktiga, héllbara
losningar for att bidra till samhéllsomstillningen.

KUNSKAPSOVERSIKT
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Figur 2.1

FN:s 17 globala hallbarhets-
mal antogs ar 2015 och ar en
del av Agenda 2030.
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Kommuner organiseras vanligen i olika verksamhetsomraden och samlas i avgriansade
forvaltningar eller bolag med tydliga och specifika uppdrag. Att organisera héllbarhets-
arbete pa ett integrerat sétt kraver darfor samordning mellan olika forvaltningar och
bolag (Krantz & Gustafsson 2021). Héllbarhetsstyrning i kommunerna handlar ofta
om en kombination av 6vergripande policyer och aktiviteter pa verksamhetsniva som
sammantaget bidrar till den gemensamma agendan (Fenton & Gustafsson 2017).

EU:s grona giv (EU 2024) for att uppné ett klimatneutralt Europa till 2050 stéller
okande krav pa foretag att bade minska sitt klimatavtryck och utveckla sina affars-
modeller for att bidra till en gronare ekonomi. En central del i denna strategi ar skiarpta
kravpahallbarhetsrapportering. For att mojliggora jaimforbarhet, tydliggora foretagens
ansvar och 6ka transparensen har EU infort Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD) (EU 2024). Direktivet, som giller fran rikenskapséret 2024, reglerar hur fore-
tag ska redovisa sin hallbarhetsprestanda. Inledningsvis omfattar CSRD endast storre
foretag, men 6ver tid kommer rapporteringskraven att gilla allt fler foretag, bde privata
och offentliga (EU 2024). For de kommunala bolagen innebar CSRD ett krav pa att
héllbarhet inte bara hanteras som en isolerad fraga utan betraktas som centralt och som
nagot som paverkar och styr affarsstrategin (Kommunal ekonomi 2024). Rapportering
enligt CSRD inkluderar en bred uppsittning av hallbarhetsaspekter enligt European
Sustainability Reporting Standards (ESRS).

Direktivet kraver inte att foretagen uppnar négra specifika hallbarhetsmal eller
nivaer, men de maste rapportera om sin hallbarhetsprestanda sett till hela virdekedjan.
For ett VA-bolag betyder detta exempelvis att rapporteringen omfattar allt frén alstring
avavloppsvatten till produktion avkemikalier, leverans av energi, infrastruktur, behand-
ling av avloppsvatten, drift och underhall samt atervinning och foradling av till exempel
slam samt aterstillning av mark (Ramboll 2024). Svenskt Vatten har publicerat en
handbok som handlar om CSRD och taxonomi dar hallbarhetsrapportering beskrivs
mer i detalj, med sarskilt fokus pa VA-sektorn (Svenskt Vatten 2024).

For kommuner som organiserar sin VA-verksamhet i bolagsform innebir direktivet
att de som enskilt eller ssmmantaget med de andra bolagen i sin kommunkoncern triffas
avrapporteringskraven maste integrera ett hallbarhetsperspektiv genomgéende i verk-
samheten och rapportera hela virdekedjans hallbarhetsprestanda. Bedémare ar 6verens
om att det kravs en omfattande omstéllning med bade utmaningar och méjligheter, och
att kommunerna kan hantera det pa olika satt (Kommunal ekonomi 2024). Hur kommu-
nerna forbereder sig infor dessa nya krav och vad det innebar for héllbarhetsstyrningen
mellan kommun och bolag ar av sirskilt intresse att belysa.

2.2 VA-verksamhetens sirdrag och motstridigalagkrav

VA-verksamheten utgor ett kommunalt sjdlvkostnadsreglerat avgiftsmonopol. Det inne-
bér att avgiften som brukarna betalar ska motsvara verksamhetens faktiska kostnads-
niva: sjalvkostnadsprincipen (Haraldsson 2013). Lagen (2006:412) om allménna vatten-
tjanster, dven kallad vattentjanstlagen, foreskriver att VA utgor ett kollektiv dar varje ars
abonnenter ska betala sin rattmatiga del av vad det kostar att driva verksamheten. Det
medfor att verksamheten maste sirredovisas s att abonnenter kan fa en tydlig bild av
savil ekonomi som verksamhet (Haraldsson 2013). Vattentjanstlagen foreskriver ocksa
kommunens och huvudmannens roller géllande tillhandahéllande av vattentjénster.
Attvarje ars VA-abonnenter ska betala sin rattmatiga del av vad verksamheten kostar
medfor att VA-verksamheten bor striva efter en 1ag soliditet, det vill siga en 1ag andel eget
kapitaliforhéllande till totala tillgdngar (Kommuninvest 2024). Sjalvkostnadsprincipen
innebar att verksamheten inte bor ackumulera stora 6verskott, vilket skulle 6ka solidi-
teten, da det skulle vara ett tecken pé att verksamheten tar ut en for hog avgift. Pa
sa sitt behandlas avgiftskollektivet rattvist over tid. I kommuner som organiserar sin
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VA-verksamhet i bolagsform blir dock aven aktiebolagslagen (2005:551) och dess prin-
ciper styrande. Aktiebolagslagen utgar fran affirsméassighet och pekar pa vikten av att
skydda aktiedgarnas kapital. En hog soliditet ger bolaget stabilitet och minskar risken
for finansiella problem. Ett hogt eget kapital mojliggor framtida investeringar. Att han-
tera dessa motstridiga lagkrav och mer specifikt de motstridiga synsétt pa soliditet och
investeringar som respektive lagstiftning medfor kraver ett aktivt kommunalt dgarskap
(Jonsson 2017).

En del i ett aktivt 4garskap &r att arbeta i enlighet med principen om god ekono-
misk hushallning (Thomasson & Jonsson 2020), vilket foreskrivs av kommunallagen
(2017:725). God ekonomisk hushallning enligt kommunallagen (2017:725, 11 kap.
1 §) innebar att kommuner ska hantera sina ekonomiska resurser pa ett 1angsiktigt
och ansvarsfullt sitt. Det innebar bade att ekonomin ska vara i balans och att resurser
ska anviandas effektivt for att skapa nytta for medborgarna. Oavsett om en kommun
bedriver VA-verksamheten i bolagsform eller i forvaltningsform sa omfattas séledes
VA-verksamheten av kraven péa god ekonomisk hushallning (Kommuninvest 2024).

Kommunallagen reglerar relationen mellan kommuner och deras bolag. En vik-
tig aspekt i lagen sett till just VA-verksamhet ar att savil investeringar som nivan pa
VA-avgiften beslutas av kommunfullméktige (Kommunallagen 2017:725, 5 kap, 1 §).
For VA-avgifter giller som namnts sjalvkostnadsprincipen men ett visst utrymme att
bestimma nivan pa avgiften finns oftast &nd& och frdgan ar en av de mest politiserade i
ett VA-bolag (de Fine Licht 2023). Vid storre investeringari vattenverk, reningsverk eller
resursverk beh6ver kommunernaléna, vilket pdverkar bolagets och kommunkoncernens
soliditet. I rapporten Dyrare droppar (Kommuninvest 2024) diskuteras och proble-
matiseras VA och sjdlvkostnadsprincipen utifrén ett hallbarhetsperspektiv. Dar fram-
kommer att den betydande skuldséttning som finns inom det svenska VA-kollektivet
medfor en hog rantekanslighet. Behovet av investeringar i VA drivs pa av demografisk
utveckling, men ocksé av forandrad lagstiftning, inte minst utifrdn 6kade ekologiska
héllbarhetsambitioner (Thomasson & Jonsson 2022). Under senare ar, nir rantan stigit
patagligt, har kommunerna ocksa tvingats hoja VA-avgiften markant. Det har skapat
problem i kommuner, med tanke pa god ekonomisk hushallning, men belastar ocksa
medborgare ekonomiskt.

2.3 VA-verksamhetibolagsform - hybridorganisationer av
olika slag

Kommunernas 6kade organiseringsfrihet sedan 1990-talet har lett till en mer komplex
styrning av kommunal verksamhet, inklusive VA-sektorn (Thomasson 2013). For att
hantera resursbegriansningar och 6kade krav har manga kommuner valt att bolagisera
sin VA-verksamhet, 4ven om forvaltningsformen fortfarande ar vanligast (Svenskt
Vatten 2024).

Aktiebolagsformen anses ge tydligare styrning, sarskilt kring investeringar och
underhéll av infrastruktur (Thomasson & Jonsson 2020), men innebéar ocksé att verk-
samheten omfattas av aktiebolagslagens krav pa affirsmissighet, utéver de krav som
aterfinns i kommunallagen. Kommunala bolag utgoér darmed en slags hybridorganisa-
tioner (Hallonsten & Thomasson 2023) dér offentlig och privat logik mots, vilket skapar
spanningar mellan samhéllsansvar och affirsméassighet. Vid bolagisering forskjuts det
operativa och finansiella ansvaret till bolaget, samtidigt som kommunen behéller det
overgripande dgarskapet och styr via dgardirektiv och fullmaktigebeslut.

Inom organisationsteorin definieras hybridorganisationer av att de bestar av en
mix av olika och i grunden motstridiga karaktirsdrag (Battilana & Dorado 2010). De
karaktériseras av att de skapats for att tillfredsstélla flera olika behov samtidigt och
darmed sammanfor de flera ideal eller logiker som sammantaget skapar en tvetydighet.
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Tvetydigheten kan i sin tur kan ge upphov till olika dilemman (Thomasson 2009) och
paradoxer (Maine et al. 2022). Forskning visar att hybridorganisationer maste hantera
motstridiga krav genom strategier som balanserar olika intressen, vilket kan bade 16sa
problem och skapa nya utmaningar (Hallonsten & Thomasson 2023). Ett exempel pa en
sédan strategi ar loose coupling (Weick, 1976) vilket innebir att verksamheten har 16sa
eller flexibla kopplingar mellan sina olika delar vilket gor att de kan anpassas till lokala
forutsattningar samtidigt som det riskerar att underminera 6verblick och samordning.
En annan strategi for att hantera motstridiga intressen ar sa kallat organiserat hyckleri,
vilket innebar att prat, beslut och handling isarkopplas ifran varandra (Brunsson 2002).

VA-verksamhet i bolagsform kan organiseras i olika typer av strukturer. I en del
kommuner dr VA-verksamheten organiserad i ett eget bolag medan andra kommuner
organiserar VA-verksamheten som ett av flera tekniska verksamhetsomraden (Jonsson
2017; Kommuninvest 2024). Sidana bolag bendmns multiutility-bolag.

I VA-bolag kan vi anta att marknadskrafter spelar en mer begransad roll &n i andra
bolagiserade verksamhetsomraden, da verksamheten ar avgiftsfinansierad och regle-
rad enligt sjalvkostnadsprincipen. Det dr darfor sirskilt intressant att studera hur de
motstridiga lagrum som VA-bolagen har att hantera tar sig uttryck i olika kommuner
med olika strukturella forutsattningar samt att analysera om strategierna for hall-
barhetsarbete och héllbarhetsstyrning skiljer sig &t i en kommun som organiserar sin
VA-verksamhet som en del i ett multiutility-bolag jamfort med en kommun som valt en
enkel struktur med separata bolag for respektive verksamhetsomrade.

2.4 Precisering avutmaningar och mojligheter

For att klargora grunden for de utmaningar och mojligheter som undersoks empiriskt i
studien har det hir kapitlet ramat in studiens problemomrade i tre delar. Forst presen-
terades kommuners hallbarhetsansvar och de 6kande krav som stélls pé ett proaktivt
héllbarhetsarbete liksom pé héallbarhetsrapportering vilket kan antas leda till en mer
integrerad hallbarhetsstyrning. Darefter preciserades VA-verksamhetens sardragiljuset
avde motstridiga lagrum som reglerar VA-verksamhet som utfors i bolagsform. Slutligen
diskuterades kommunala bolag i termer av hybridorganisationer for att visa hur dessa
forutsiattningar formar bade utmaningar och mgjligheter for kommunerna att hantera
genom olika sétt att organisera sin verksamhet. Sammantaget pekar genomgéngen pa
utmaningar och mojligheter kopplade till f6ljande teman:

e Att dstadkomma ett integrerat och proaktivt hallbarhetsarbete i en kommunal
organisation uppdelad i olika verksamhetsomréden och bolag, diar behovet av sam-
ordning och styrning 6kar med nya krav pé hallbarhetsrapportering.

e Vigvalifraga om ekonomioch miljohdnsyn mot bakgrund av motstridig lagstiftning
inom VA som organiseras i bolagsform sett till vattentjanstlagen, kommunallagen
och aktiebolagslagen. Sarskilt utmanande &r balansgangen i fraga om avgiftsnivaer
respektive eget kapital, samt i frdga om behovet av langsiktiga investeringar.

I foljande kapitel motiveras studiens metoder och de medverkande kommunernas
strukturella forutsdttningar i syfte att belysa hur kommuner kan gora olika vagval i
fraga om organisering av bolag, vilket forviantas fa olika konsekvenser f6r hur de han-
terar ovanstaende teman.
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3 Studiens design och metoder

For att belysa och fordjupa forstéelsen for savil utmaningar som majligheter kopplat
till hallbarhetsarbete i kommuner som organiserar sin VA-verksamhet i bolagsform
har studien utgatt ifrdn och fokuserar pa tvd kommuner som béada arbetar proaktivt
och systematiskt med héllbarhetsfragor och som organiserar sin VA-verksamhet i form
av heldgda aktiebolag. Genom att studera tvda kommuner med olika sétt att strukturera
sina bolag, vilket medfor olika strukturella forutséattningar, har vi sokt fanga var olika
utmaningar och mojligheter stills pa sin spets i frdga om att organisera och styra saidan
verksambhet i bolagsform sett ur ett hallbarhetsperspektiv. Studien har med andra ord
utformats som en komparativ fallstudie.

De tvd kommunerna, Alfa och Beta, valdes for att spegla olika organisatoriska forut-
sdttningar for hallbarhetsarbete och mojliggora en jaimférande analys:

e Alfa representerar en storre svensk kommun med ett multiutility-bolag dar
VA-bolaget ingar i en underkoncern (bendmnt Alfateknik AB) till det kommunala
koncernbolaget Alfa Stadshus AB.

e Beta representerar en mindre svensk kommun och har en enklare bolagsstruktur,
med ett VA-bolag (bendmnt Beta Vatten AB).

Genom att studera och jimfora dessa tva fall gar det att fdnga hur olika organisations-
former paverkar hallbarhetsarbetet. Respektive kommuns héllbarhetsarbete i relation
till 6vergripande hallbarhetsstyrning och VA-fragor har studerats utifran en kvalitativ
forskningsansats som gor det majligt att belysa och fordjupa forstéelsen av de utma-
ningar som kommuner méter samt de strategier de anvander for att hantera hallbarhets-
styrning av bolagiserad VA-verksamhet. Det betyder att striavan har varit att belysa
verksamheterna ur flera perspektiv och dimensioner, huvudsakligen baserat pa inter-
vjuer och dokumentation.

Dokument anviandes for att skapa en grundforstéelse for hur kommunerna styr bola-
gen, hur kommunernas hallbarhetsambitioner paverkar bolagens strategier samt for att
skapa en forstaelse for VA-bolagens officiella hallbarhetsambitioner. Dokumentanalysen
omfattar dokument som policydokument, héllbarhetsstrategier, bolagsordning, dgar-
direktiv samt miljo-och héllbarhetsprogram.

Intervjuer genomfordes med tjdnstepersoner med nyckelfunktioner i styrningen
av kommunerna och bolagen mer generellt och specifikt sett till héllbarhetsstyr-
ningen i respektive del av verksamheten. Detta for att fa en forstdelse for deras bild
av organisationernas ansvarsfordelning och samordning i hallbarhetsfragor och even-
tuella utmaningar kopplade till hallbarhet och styrning av kommunala VA-bolag.
Intervjupersonernarepresenterar kommunernas ledning och forvaltningsorganisation
samt ledningen i kommunernas VA-bolag. Sammanlagt har fem intervjuer med totalt
sex personer genomforts i Alfa. Tre intervjuer med totalt fyra personer har genomforts
iBeta (se Tabell 3.1).
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Kommun Organisation Funktion

Alfa Kommunledningsférvaltningen Ekonomidirektor och vice VD for Alfa Stadshus AB
Kommunledningsférvaltningen Hallbarhetschef
Milj6- och samhallsbyggnadsforvaltningen Enhetschef for klimatenheten
Alfateknik AB Hallbarhetschef
Alfateknik AB Affarsenhetschef teknik och miljd, affairsomrade vatten
Alfateknik AB Avdelningschef process och miljd, affarsomrade vatten
Beta Kommunledningsférvaltningen Ekonomichef
Kommunledningsférvaltningen Chef for strategisk utveckling
Beta vatten AB VD
Beta vatten AB Ekonom

For den har studien har vi valt att anvdnda semistrukturerade intervjuer, eftersom denna
intervjumetod gjorde det mojligt for oss som forskare att halla fokus pé studiens syfte
och sékerstilla att de centrala &mnena behandlades, samtidigt som vi behdll flexibili-
tet nog att vid behov utforska @mnen utéver de forutbestimda intervjufragorna. Detta
val var sarskilt viktigt med tanke pé studiens komplexa frigestéllningar, och for att vi
skulle kunna fa en djupare och mer nyanserad forstaelse for kontexten samt intervju-
personernas erfarenheter av att strategiskt hantera olika utmaningar relaterade till
héllbarhetsfragor och styrning av kommunala bolag.

Intervjuerna sammanstélldes och aterfordes till de intervjuade for validering. I analy-
sen kombinerades material i form av styrdokument och rapporter frén respektive orga-
nisation med uppgifter ur intervjuerna. Respektive kommuns arbete med hallbarhet,
organisering och prioriteringar inom VA analyserades bade sett till olika perspektiv och
irelation till varandra i en jamforelse fallen emellan.

Anonymitet efterfragades inte av de medverkande, men i resultatrapporteringen
har vi valt att presentera dem som Alfa och Beta for att sékerstélla ett forskningsetiskt
forfarande. Det ar var bedomning att respektive kommuns verksamhet gar att skildra
i tillracklig utstrackning utan att namn anges och @ndé bevara de intressanta lokala
strukturella forutsattningar som spelar roll for hur de organiserar sin verksamhet och
dra lirdomar av detta. Nedan beskrivs respektive kommuns organisation for VA och
héllbarhetsarbete i korta drag.

Studien utgick ifran rddande forhéllanden under ar 2024, da intervjuerna genom-
fordes, och den dokumentation som var aktuell vid denna tidpunkt 4dr den som har
granskats. Utvecklingen inom omrédet hallbarhet sker snabbt, sarskilt med tanke pé de
nya kraven pa hallbarhetsrapportering. De resultat som presenteras i rapporten utgor
darfor en 6gonblicksbild av situationen vid den aktuella tiden for studien.

3.1 Alfa kommun och Alfateknik AB

Vatten- och avloppsverksamheten i Alfa kommun var vid tiden for studien organiserad
som ett affirsomrade inom det heldgda kommunala bolaget Alfateknik AB. Alfateknik
AB grundades som ett privat foretag som koptes upp av Alfa kommun under 1920-talet.
Bolaget ingar som ett av flera bolag i Alfa Stadshus AB och utgor en koncern med flera
affarsomraden och dotterforetag. Alfa kommuns ekonomidirektor, som utgjorde en av
intervjupersonerna i studien, innehar ocksa rollen som vice VD for Alfa Stadshus AB,
vilket ger en nira koppling mellan bolaget och kommunens férvaltningsorganisation.
Alfateknik AB omsitter omkring 10 miljarder kronor arligen och antalet anstillda ar ca
1200 personer varav drygt 80 arbetar inom VA. VA-verksamheten ar organiserad som
ett eget affirsomréade tillsammans med avfall och har en arlig sirredovisad omséttning
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pé cirka 300 Mkr. VA-verksamheten i Alfa utgor alltsa en del i ett stort multiutility-bolag
och utgor en underkoncern under kommunkoncernen (Carlsson et al. 2020). Detta fall
representerar en komplex form avbolagsstrukturivar jamforelse kommunerna emellan.
Figur 3.1 visualiserar Alfa kommuns koncernstruktur.

Alfa kommunkoncern Figur 3.1
Alfa kommuns

Kommunfullma ktige koncernstruktur.

Kommunstyrelsen Alfa Stadshus AB

Kommunstyrelsens kontor — Alfateknik AB

inkl. staben for hallbarhet . o
Affarsomrade

vatten och avfall

Samhallsbyggnadsnamnden

5 ytterligare

Samhallsbyggnadskontoret | X
affarsomraden

Ytterligare namnder med
tillhérande forvaltni | Flera dotterbolag
orande forvaltningar (hek- /deligda)

Ytterligare heldgda
dotterbolag

Alfa kommun tog fram sin aktuella hallbarhetspolicy 2018. Policyn ska vara vagledande
for kommunkoncernens samtliga verksamheter, bade forvaltningar och bolag. I policyn
anges att en hallbar utveckling i Alfa handlar om social-, ekologisk- och ekonomisk hall-
barhet. Avekonomidirektoren i Alfa beskrivs policyn som medvetet allmént hallen for att
kommunens verksamheter och de kommunala bolagen ska kunna anpassa hallbarhets-
arbetet utifran dess forutsattningar i kombination med kommunens 6vergripande mal.

Haéllbarhetsfragor hanteras i flera olika delar av kommunkoncernen och den kom-
munala organisationen, bdde i forvaltningsorganisationen och i bolagen. Inom kom-
munstyrelsens kontor finns en stab for héllbar utveckling som leds av kommunens héll-
barhetschef och som omfattar ett tiotal hallbarhetsstrateger. Deras ansvar ar att skapa
en helhetssyn och identifiera de omraden som behéver prioriteras i det framatsyftande
héllbarhetsarbetet. Héllbarhetsstrategerna arbetar framfor allt med att ge rad och stod
for att integrera hallbar utveckling i hela verksamheten. Héllbarhetsenheten arbetar
med béade ekologisk och social héllbarhet. Finansenheten leds av ekonomidirektoren
och ansvarar for fragor kopplade till ekonomisk hallbarhet.

Alfateknik AB har en ambitios vision som gar ut pa att bli varldsledande i fraiga om
resurseffektivitet. Av dgardirektiv och bolagsordning framgéar att Alfateknik har hoga
miljoambitioner. Inom Alfateknik AB finns sedan nagra ar tillbaka en sirskild hall-
barhetsavdelning som leds av en hallbarhetschef. Enheten omfattar sex hallbarhetsstra-
teger som arbetar med att stétta bolagets affarsomraden pa olika séitt i hallbarhetsfréagor.
Ocksa inom VA-verksamheten finns specialister, framfor allt pa miljbomradet.

STUDIENS DESIGN OCH METODER
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3.2 BetakommunochBetaVatten AB

Vatten- och avloppsverksamheten i Beta kommun var vid tiden for studien organise-
rad i det heligda kommunala bolaget Beta Vatten AB. Utéver VA-bolaget har kom-
munen ytterligare ett helagt bolag for renhéllningsverksambhet, vilket delar VD och
stab med VA-bolaget. I Beta kommun ar VA-verksamheten organiserad som ett av tvé
bolag i en enkel koncernstruktur (Carlsson et al. 2020) med egen styrelse men med
kommunfullmiktige som hogsta beslutande organ. Figur 3.2 visualiserar Beta kommuns
koncernstruktur.

Beta kommunkoncern

Kommunfullmaktige
|
I

Kommunstyrelsen Beta Vatten AB

Kommunledningsfoérvaltningen _ Beta Renhallning AB
inkl. staben for hallbar utveckling

Samhaéllsbyggnadsforvaltningen —
Tekniska forvaltningen —

Vard- och omsorgsfarvaltningen —

Barn- och utbildningsforvaltningen —

Beta kommuns vatten- och avloppsverksamhet bolagiserades 2007 i syfte att astad-
komma en tydligare sarredovisning av den avgiftsfinansierade VA-verksamheten i linje
med den nya lagstiftningen for allminna vattentjanster som tradde i kraft 2007 (SFS
2006:412). Av bolagsordningen framgar att Beta Vatten AB:s syfte ar att uppfylla kom-
munens skyldigheter i enlighet med bestimmelserna i lagen (2006:412) om allménna
vattentjanster. Verksamheten producerar och distribuerar dricksvatten, omhénder-
tar och renar spillvatten och dagvatten samt uppfor och underhéller de anldggningar
som behovs for verksamheten (Bolagsordning). Av dgardirektiven framgar att bola-
get ar en del av kommunens verksamhet och ska tillsammans med 6vrig kommunal
verksamhet, direkt eller indirekt, skapa nytta fér kommunen och dess medborgare.
Verksamheten ska bedrivas i enlighet med kommunens vision vilken inbegriper Beta
kommuns héallbarhetsprogram.

Kommunens héllbarhetsarbete samordnas fran kommunledningsforvaltningen
under ledning av chefen for strategisk utveckling. Beta kommun arbetade under 2016
fram ett hallbarhetsprogram som utgick fran de nationella miljomalen, folkhdlsomalen
och delvis dven FN:s globala mal. Syftet med programmet var att ge en samlad beskriv-
ning av hur Beta kommun som organisation ska bidra till att uppna de globala, nationella
ochregionala mal som &r kopplade till héllbarhetsfragor. Det forsta programmet var rela-
tivt internt fokuserat och i en revision breddades perspektivet. I det fran 2022 gillande
héllbarhetsprogrammet omfattas inte bara kommunens forvaltningar och bolag, utan
dven naringsliv, foreningsliv och allménhet (Beta kommuns hallbarhetsprogram 2022).

STUDIENS DESIGN OCH METODER
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Beta kommuns
koncernstruktur.
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4 Kommunal VA-verksamhet
i bolagsform sett ur ett
hallbarhetsperspektiv
—en jamforelse av tva
kommuner

I foljande kapitel presenteras studiens resultat. De i bakgrunden identifierade utma-
ningar och mojligheter som foljer av att VA-verksamhet organiserasibolagsform ses har
ur respektive kommuns foretradares perspektiv. I relation till respektive tema jamfors
de tva kommunerna for att identifiera vilken innebord respektive sétt att organisera

VA-bolag medfor for utmaningar och mojligheter: i multiutility-bolag (Alfa) respektive

en enklare bolagsstruktur (Beta).

e Det forsta temat ror ansvarsfordelning och samordning mellan kommun och bolag
ifrdga om hallbarhetsarbete och hallbarhetsstyrning. Har undersoker vi bade den
aktuella organisationen och de forberedelser som respektive kommun vidtar for att
forbereda sig infor de nya kraven pa hallbarhetsrapportering enligt CSRD.

e Detandratemathandlar om hur kommunerna hanterar motstridig lagstiftning inom
VA-omradet i de fall dir prioriteringar mellan ekonomisk och miljomassig héllbarhet
stills pé sin spets. Empiriskt kan vi se att detta fraimst ror dagvatten, investerings-
fragor samt VA-avgiften.

4.1 Organisering och styrning i hdllbarhetsfragor

Vid tidpunkten for studien kommunicerade béde Alfa och Beta sina évergripande ram-
verk for hallbarhetsarbetet i form av hallbarhetspolicyer, men tillimpningen av policyn
och dess roll i styrningen av bolagen skilde sig &t.

I Beta ir policyn central och anvénds som en styrande riktlinje for framfor allt forvalt-
ningarna, men dven sett till direktiven for bolagen. T hallbarhetsfragan dr Beta kommuns
agenda mer ambitios dn VA-bolagets.

I Alfa 4r kommunens héallbarhetspolicy 6vergripande formulerad for att mojliggora
en anpassning till olika verksamheters varierande behov, kompetens- och utvecklings-
niva. Alfateknik AB har en egen och mer langtgaende vision och héllbarhetsstrategi dn
kommunens generella policy. Alfateknik AB:s ambition &r att bli virldsledande i fraga
om resurseffektivitet. Ambitionen utgor en gemensam grund for bolagets hallbarhets-
arbete, men skapar ocksa utmaningar i samordningen mellan bolaget och kommunens
ovriga verksamheter.

Haéllbarhetsstyrningen i de tvd kommunerna speglar tydliga skillnader i organisa-
toriska forutsiattningar, ambitioner och arbetssitt. Den mindre, enklare organisations-
strukturen i Beta och den storre, mer komplexa organisationen i Alfa ger bada kommu-
nerna unika utmaningar och speglar olika strategieri deras arbete for hallbar utveckling.

I Beta ir den enkla strukturen med helidgda bolag och korta beslutsvagar en strategi
for att skapa 6verblickbarhet och kunna féra informell dialog mellan kommun och bolag
i samtliga fragor. Samtidigt utgor storleken en utmaning i friga om mojligheter att ha
egen expertis i hallbarhetsfragor och sarbarhet genom att kommunikationen blir mer
personbunden. Ekonomichefen och chefen for strategisk utveckling beskriver hallbar-
hetsperspektivet som integrerat i verksamheten, sévil i forvaltningarna som i bolagen.
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Vidare betonar alla de intervjuade i Beta (inklusive VD for Beta Vatten AB) att det ar
kommunledningsférvaltningen i Beta som ar drivande i hallbarhetsarbetet.

I Alfa utgor den komplexa strukturen och verksamhetens omfattning en utmaning
ifraga om att fa 6verblick 6ver héllbarhetsarbetet i hela verksamheten, samtidigt som
varje del av organisationen har kunnat utformas efter lokala behov med hjélp av sina
egna specialister. I Alfa kommun ligger det operativa ansvaret for VA-verksamheten
pé Alfateknik AB, samtidigt som kommunen ir ytterst ansvarig for vatten och avlopp.
Bolagets ansvar regleras i bolagsordning och Agardirektiv. Agardirektiven r enligt de
intervjuade formulerade pa ett sdatt som mojliggor for verksamheten att anpassa dem
till sin verksamhet. Tolkningar och anpassningar utifrén dgardirektivet diskuteras
sedan i Agardialoger. Agardialogerna omfattar alla affirsomraden och sker pa hogsta
tjanstemannaniva mellan Alfateknik AB:s presidium och Alfa Stadshus AB:s styrelse.
I Alfateknik AB spelar héllbarhetsfrigan extra stor roll da dess verksamhet star for
en stor del av kommunens héllbarhetsarbete, vilket framhdlls av ekonomidirektoren.
Vidare beskrev ekonomidirektoren att fordelen med att ha verksamheten organiserad i
ettbolag dr att bolaget ocksé raknar pa sin verksamhet ur ett affarsmaéssigt perspektiv, da
de méste kunna tjana pengar och rakna hem det som en investering. Att hallbar utveck-
ling ar integrerat i Alfateknik AB:s verksamhet betonades ytterligare av héllbarhets-
chefen som berittade att de inte formulerar specifika hallbarhetsmél utan betraktar alla
mal som hallbarhetsmal. Hallbar utveckling ses sdledes som en grundlaggande princip
for all verksamhet. Hallbarhetschefen framholl att de 6vergripande formuleringarna
i kommunens héllbarhetspolicy ger utrymme for flexibilitet, vilket mojliggor for olika
bolag och forvaltningar att anpassa sitt hallbarhetsarbete utifran sin egen ambition och
utvecklingsniva.

Ibdda kommunerna utgor dialog en central mekanism for att samordna héllbarhets-
arbetet mellan kommunen och bolaget, men formerna for detta ser olika ut.

I Beta sker mycket av dialogen informellt, vilket fungerar vil i en liten organisation
samtidigt som det skapar ett personberoende som utgor en sarbarhet i organisationen.
Bolagets VD har en bakgrund som chefiforvaltningen vilket underldttar kommunikatio-
nen mellan bolaget och den kommunala forvaltningsorganisationen. Kommunens héall-
barhetsarbete samordnas frin kommunledningsférvaltningen under ledning av chefen
for strategisk utveckling. Styrningen av kommunens forvaltningar och bolag skiljer sig
en del t, da det inte dr mojligt att stdlla samma krav pa bolagen som pa férvaltningarna.
Ekonomichefen uttryckte att det dirfor inte heller finns ndgon samlad malstyrning for
héllbarhetsfragor. Bolagen ir inte representerade i kommunens ledningsgrupp, men
de bjuds in till samverkan i processen att utveckla styrdokument nér det rér bolagens
héllbarhetsfrégor, berittade chefen for strategisk utveckling. Héllbarhetsarbetet f6ljs
upp pé olika sitt inom kommunforvaltningen och bolagen. For bolagen gors det en
muntlig uppfoljning som presenterasien sammanfattning i kommunens arsredovisning.

I Alfa ir dialogen mer formaliserad och omfattar flera nivaer, fran strategiska dgar-
dialoger till operativa samordningsforum mellan bolag och forvaltningar. Dessa struk-
turerade motesformer utgor en strategi for att samordna verksamheten i den stérre och
mer komplexa organisationen, dar ansvarsomraden och processer ér tydligt definierade.
Samordningen mellan den kommunala foérvaltningsorganisationen och bolagen i hall-
barhetsfragor underlittas av att det finns motsvarande funktioner i de olika organisa-
tionerna, bade vad géller hallbarhetschefpositioner och héllbarhetsavdelningar, liksom
av etablerade relationer mellan dessa funktioner.

I Alfa beskrivs héllbarhetsfragor av de intervjuade som integrerade i bade kom-
munens och Alfateknik AB:s verksamhet. Bolagets hallbarhetschef och dess strateger
beskrivs som centrala for att driva héllbarhetsarbetet framét och for att sakerstilla
att bade ekonomiska och ekologiska dimensioner beaktas. Social héllbarhet var inte
lika framtrdadande i bolagets agenda. Hallbarhetschefen pa Alfateknik AB framholl att
bolagets storlek och interna kompetens samt starka medarbetarengagemang inom
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hallbarhet &r en styrka, vilket underlattar identifiering och testning av nya kreativa
héllbarhetslosningar.

I Beta ir bolagets organisation begransad och VA-bolaget har inga egna hallbar-
hetsstrateger, vilket begriansade organisationens kapacitet att driva specialiserade
héllbarhetsfragor. Bolagets VD pekar i stillet pd VA-lagstiftningen som végledning for
verksamhetens héllbarhetsambitioner.

Hallbarhetsrapportering och hantering av nya krav
Hallbarhetsrapportering tar sig olika uttryck i de tvd kommunerna, en spegling av deras
respektive organisationsstrukturer.

I Beta kommun, med sin enkla koncernstruktur, utgér en muntlig avstimning mellan
kommun och bolag avhur arbetet fortloper den huvudsakliga avstamningen av bolagets
héllbarhetsarbete. Denna integreras som en del i kommunens samlade hallbarhets-
rapport som sammanstélls av kommunledningsforvaltningen. I kommunen som helhet
har savil uppf6ljning som rapportering av hallbarhetsfragor utvecklats betydligt under
de senaste dren. Fran att ursprungligen ha varit en bilaga i arsredovisningen dér progres-
sionen gentemot hallbarhetsmalen beskrevs, har den utvecklats till en separat och mer
omfattande hallbarhetsrapport for kommunen. Rapporten &r fristdende fran kommu-
nens arsredovisning, men en sammanfattning av hallbarhetsarbetets utveckling ingar i
verksamhetsberittelsen. Chefen for strategisk utveckling berittade att de ser fortsatta
mojligheter att utveckla strukturen for hallbarhetsrapporteringen inom den kommunala
forvaltningen och éven for de kommunala bolagen. Aven om EU-direktivet CSRD inte
direkt paverkar kommunen, vars bolag ar for sma for att omfattas av de forsta stegen i
implementeringen av de nya reglerna, sé diskuteras metoder for att effektivt samla in
statistik, med fokus pa att hitta tidseffektiva sétt for redovisning.

For Alfa kommun, vars struktur ar mer komplex och dir verksamheten i bolags-
form dr omfattande, dr det 4nda bara det kommunala moderbolaget Alfa Stadshus
AB som enligt lag blir rapporteringsskyldigt enligt CSRD fran ridkenskapsaret 2025.
Ekonomidirektoren raknade med att under hosten 2024 ha gjort en forsta genomgéng
av forutsattningarna for att fa en uppfattning om hur de tre hallbarhetsdimensionerna
kan involveras pa olika sitt och hur information ska samlas in frn bolagen. Eftersom
moderbolaget har begriansad egen verksamhet kommer de enskilda bolagen i koncernen
att gora sina egna viasentlighetsbedomningar, som sedan kommer att sammanstills
i moderbolagets hallbarhetsrapport, berittar hallbarhetschefen for Alfateknik AB.
Metoderna for héllbarhetsrapportering bland de kommunala bolagen varierar i dags-
laget. Till exempel rapporterar Alfateknik AB enligt GRI (Global Reporting Initiative).
De publicerar en samlad héllbarhetsrapport for alla sina affirsomraden, vilken sam-
manstills av héllbarhetsavdelningen. Varje affirsomrade bidrar med information om
sin verksambhet, berittar avdelningscheferna inom VA. Med det nya EU-direktivet for
héllbarhetsrapportering, framholl Alfateknik AB:s héllbarhetschef, behover bolaget
dock vidareutveckla sin rapportering. I Alfa kommun kommer de stora kommunala
bolagen (dar Alfateknik AB dr det storsta) att gé fore i arbetet att integrera hallbarhets-
rapporteringen utifran kraven i CSRD.

En avutmaningarna med héllbarhetsrapporteringen kommer, enligt Alfas ekonomi-
direktor, att bli att identifiera 1ampliga nyckeltal. Ekonomidirektéren forvintade sig
att den mer strukturerade héllbarhetsrapporteringen kommer att ge battre 6verblick
6ver om koncernen ar pa ratt vag, med mojlighet att stélla tydligare krav och siatta mal
som ska foljas upp. Samtidigt kan detta leda till en mer detaljerad politisk styrning av
bolagen — ndgot de inte dr vana vid — da de nya kraven pa rapportering enligt CSRD och
de nya ESRS-standarderna ger mer transparens i verksamheten nar fler nyckeltal och
indikatorer blir tillgingliga for kommunfullmiiktige. Aven forvaltningen forberedde sig
palagkravet pa héllbarhetsrapportering, &ven om den inte direkt omfattas av direktivet,
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och kommunen har valt att redan nu skriva fram en hallbarhetsrapport. Genom denna
rapport far kommunen och kommunkoncernen bittre kontroll och 6verblick 6ver det
pagdende hallbarhetsarbetet, enligt kommunens hallbarhetschef.

Att hallbarhetsrapportera enligt CSRD handlar om mycket mer &n att rapportera
sin prestanda. Ekonomidirektoren ség framfor sig att det handlar om ett nytt forhall-
ningssatt till héllbarhetsstyrning men aven till kommunens 6vergripande styrning av
bolagen, dar dgardirektiven och rutinerna for styrning kommer att behova ses over.
Exempelvis rapporterar bolagen i nuldget en gang per ér till kommunen, men i och med
CSRD kommer kommunen att behova styra bolagen mer aktivt. Utformningen av styr-
ningen spaddes darfor bli en viktig fraga framover. Den ekonomiska styrningen kommer
att bli tydligare integrerad med styrningen av de andra tva hallbarhetsdimensionerna,
enligt ekonomidirektoren. Det handlar om att klargora vad som ska styras, vem som
ansvarar for vad och hur dessa dimensioner samspelar. En sddan analys kan dock bli en
utmaning da det dr lattare att méta till exempel ekonomiska dn sociala och miljoméassiga
indikatorer, papekade ekonomidirektoren, som ocksa lade till att det kravs ett langre
tidsperspektivifraga om att f6lja utvecklingen for att kunna méta och viardera exempelvis
engagemang i demokratin, utanforskap och sysselséttning under en liangre tidsperiod.

4.2 Hantering av motstridiga krav - avvagningar mellan
ekonomi och miljo

Béda kommunerna och deras VA-bolag beskrev utmaningar kopplade till avviagningar
och gransdragningar mellan kommunens och bolagets ansvar i hallbarhetsfragor,
savil overgripande som mer specifikt kopplat till hallbar utveckling, sarskilt inom
omraden som dagvattenhantering, investeringar i kommunens VA-anldggningar samt
VA-avgiften.

Dagvatten - kraver tydlig ansvarsférdelning och samordning
Ett omrade som innebar utmaningar i ansvarsfordelningen mellan kommun och bolag
ar dagvattenhantering, dar bada parter beskrevs ha viktiga ansvarsomraden.

I Betaidentifierar de intervjuade en utmaningidet 6verlappande ansvaret, dar bola-
get behover balansera hallbarhetsambitioner, frimst miljoméssiga mot de ekonomiska
ramar som vattentjanstlagen tillater. Detta var sirskilt patagligt for dagvattenhantering,
dir bade miljohansyn och kostnadseffektivitet méaste vigas in.

I Alfa framholls ocksé dagvattenhantering som ett omrade dar samverkan mellan
olika aktorer ar avgorande for att uppna hallbara resultat.

Ansvaret for VA-nitet ar i Alfa kommun fordelat till Alfateknik AB medan kom-
munen ansvarar for att skyfallssdkra det som inte ryms inom dagvattensystemet.
Grénsdragningen mellan dessa ansvar beskrevs som en utmaning av bade héllbarhets-
chefen for Alfateknik AB och avavdelningscheferna for affarsomréde vatten i Alfateknik
AB. Ett exempel pa dar den oklara rollférdelningen inte var helt tydlig var processen
med att utforma den nya klimatanpassningsstrategin som géller for bade bolaget och
forvaltningarna. Ett sdtt att hantera detta, som chefen pé klimatenheten berittade om,
var att tydligare kommunicera och féorankra planen pa ledningsniva.

Samma grinsdragningsutmaning nimndes ocksa av de intervjuade i Beta kom-
mun, men da i relation till klimatférandringar och 6kade regnméngder som medfor
nya utmaningar. I detta avseende framforde VD:n for Beta Vatten AB att bolaget och
kommunfo6rvaltningen hade olika ansvar, beredskap och skyldigheter. I dessa fragor for
bolaget och kommunen en dialog for att tydliggora ansvaret.

De som arbetar med dagvatten och ledningsnit hos Alfateknik AB samverkar
mer med kommunens forvaltningar, framfor allt med miljo och samhillsbyggnads-
forvaltningen, dn de som arbetar med vattenrening. Kommunens ansvar for exploatering
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och samhillsomvandling medfor att de behover ha en nara dialog kring ledningsnéten,
berittade avdelningscheferna inom VA. Dialog fors exempelvis kring 6versiktsplanen
i syfte att kunna planera gemensamt. Dialog genomfors pa saval strategisk lednings-
niva som pa avdelningsniva. Samordning sker mellan kommunens milj6-och samhills-
planeringsforvaltning och VA-verksamheten i Alfateknik AB i de fragor dér deras
ansvarsomraden ligger nira varandra. Vem som kallar till dessa samordningsmoten
varierar beroende pé vad fragorna géller. Nir det géllde detaljplaner ar det oftast kom-
munen som kallar och i frégor som ror dagvatten varierar initiativet, berattade chefen
for klimatenheten. Stormoten hos Alfateknik AB organiseras vid behov liksom digitala
samordningsméten.

En utmaning som kan uppsta i avvigningen mellan olika lagkrav och som ror saker-
stillandet av ekonomisk héllbarhet i ett VA-bolag framgéar av en erfarenhet som VD:n
for Beta Vatten AB berittade om, dir bolaget var nira att gé i konkurs. Nar VA-bolaget
grundades strivade kommunen efter att ta hansyn till savil aktiebolagslagen som till
vattentjanstlagen, vilket medforde att kommunen tillférde medel till VA-bolaget. Bolaget
fick ett eget kapital pa 1 miljon kr. Nir ett underskott pa drygt 500 000 kr uppstod i
bolaget pa grund av regresskrav relaterat till dagvattenproblematik hamnade aktie-
kapitalet och ddarmed soliditeten for bolaget pa en kritiskt 1ag niva enligt kraven i aktie-
bolagslagen. Det egna kapitalet kom att understiga 50 % och enligt aktiebolagslagen
kravs d& en kontrollbalansrakning. Revisorerna kravde att bolaget skulle gora ménads-
visa uppfoljningar for att fa kontroll pd ekonomin, berdttade ekonomen for Beta Vatten
AB. Utifran den uppkomna situationen valde kommunen att tillfora skattemedel till
VA-bolaget for att stirka bolagets soliditet och minska risken for kontrollbalansrakning
och ytterst konkurs.

Investeringar - en fraga om avvagningar pa kort och lang sikt

En annan utmaning for kommunerna och deras VA-bolag utgjordes av investerings-
verksamheten. VA-verksamheten &dr anldggningstung vilket gor investeringar kost-
samma, samtidigt som det 4r kommunfullmiktige som beslutar om investeringar och
da méste se till kommunens intresse som helhet. I bida kommunerna framkom att
héllbarhetsinvesteringar &r centrala for omstéllningen mot ett mer héllbart samhille.
Det kan exempelvis handla om att investera i reningsverk for att darigenom klara av
att rena vattnet bittre, exempelvis lakemedelsrening, eller att utveckla anliaggningar
som i storre utstrickning klarar av ett forandrat klimat och en 6kande eller minskande
forbrukning av vatten.

Beta kommuns 6vergripande strategi beskrevs av ekonomichefen som "medel fore
maél”, det vill sdga att investeringar bara kan goras nir det ar ekonomiskt forsvarbart.
Samtidigt har utrymmet for att prioritera hallbarhetsfragor ¢kat under senare ar jam-
fort med under 1990-talet da det ekonomiska ldget var anstriangt. Genom att stiarka
ekonomin fran grunden har kommunen successivt skapat sig mojlighet att ha en hogre
ambitionsniva ocksa inom miljomassig och social hallbarhet, berdttade ekonomichefen.
Ekonomichefen papekade att vid investeringsbehov ar det viktigt att lyfta mer &n det
ekonomiska perspektivet da det handlar om att synliggora vilka effekter en investering
far for samhaéllet. Chefen for strategisk utveckling beskrev utvecklingen pa ett liknande
satt men ndmnde ocksa att de kidrva ekonomiska tider som praglat kommunsverige de
senaste aren paverkar hallbarhetsarbetet genom att politiken i hogre utstrackning har
borjat diskutera hur mycket satsningar pa att stiarka den ekologiska och/eller den sociala
héllbarheten far kosta.

Sarredovisningskravet gor investeringsfragor inom VA tydligare for beslutsfat-
tare, di bolagets prioriteringar och behov kan sarskiljas fran prioriteringar inom
kommunen, framholl Beta kommuns ekonomichef. P4 sé sitt sakerstalls att kraven i
VA-lagstiftningen uppfylls. Ekonomichefen framforde att god ekonomisk hushéallning
prioriteras av bade kommun och bolag, och att forvaltningarna arbetar aktivt med sin
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ekonomi for hog foljsamhet till budget. Eftersom VA-verksamheten ar avgiftsfinansierad
ar det ett krav for VA-bolaget att investeringar grundas pé 1an, da det inte &r mojligt att
bygga upp kapitalreserver i verksamheten. Ekonomichefen uttryckte att det utgor ett
problem for kommunkoncernen eftersom det finns ett 6vergripande mal avseende god
ekonomisk hushéllning i Beta som handlar om kommunkoncernens soliditet. Mélet for
soliditeten beskrevs som att den ska ligga pa en for kommunsverige genomsnittlig niva,
for att darigenom kunna garantera medborgarna en genomsnittlig kommunal service,
allt annat lika. S&val ekonomichefen i kommunen som VD:n for bolaget framforde att
det finns en konstruktiv dialog avseende bolagets framtida investeringar.

Beta Vatten AB har enligt VD:n genomfort betydande investeringar de senaste
aren. Runt ar 2016 stod det nya vattenverket klart och darefter har bolaget reinvesterat
i reningsverket. Reinvesteringen beskrevs som omfattande. Vattenverket byggdes for
att klara av att hantera fordndringar via yttre paverkan och om vattenkvaliteten skulle
forsamras. I det nya vattenverket finns ett antal barridrer som kan anvandas beroende
pa vattnets kvalitet. Reinvesteringen i reningsverket handlade om att reningsverket
varitibruk underléng tid och det var dags for en fornyelse. Vid reinvesteringen tog man
hénsyn till troliga framtida lagfordndringar som exempelvis lakemedelsrening, men
bolaget forholl sig till vad nuvarande lag, vattentjanstlagen, foreskriver. VD:n framhall
att reningsverket saledes byggdes for att vara forberett for ytterligare investeringar om
nya lagkrav tillkommer.

Avdelningscheferna for affirsomrade vatten i Alfateknik AB framforde att
VA-verksamheten &r en anldggningstung verksamhet. Det ldngsiktiga perspektivet
med investeringar och underhall dr darfor alltid narvarande och likasé det kortsiktiga
perspektivet eftersom det handlar om att varje dag klara av att producera tjanligt dricks-
vatten och att rena avloppsvatten pé ett sidtt som ar forenligt med lagkrav. I Alfa har
vattenverken en bra status, enligt de intervjuade avdelningscheferna inom VA, men
betriaffande reningsverket beskrevs liget vara annorlunda. Har pagar diskussioner om
attomvandla reningsverket till ett resursverk. Hallbarhetschefen beskrev det som en for-
del att Alfateknik AB utgor ett multiutility-bolag ddar man kan koppla ihop flera omraden
och tavara pa delarnas olika kompetenser. Avdelningscheferna framférde att man inom
bolaget har en bra dialog mellan olika kompetensomraden och de betraktar utmaningen
med att investera i ett nytt reningsverk som en majlighet att fa till ett resursverk. (For
mer information om resursverk, se Svenskt Vattens publikation Frdn reningsverk till
resursverk — en nuldgesbeskrivning (Svenskt Vatten 2023)).

I och med att VA-verksamheten ar en anlaggningstung verksamhet ar den bero-
ende av lan for sina investeringar. Ekonomidirektoren i Alfa kommun framforde att
man sedan nagra ar tillbaka arbetat med ett gront ramverk for sin finansiering. I dag
finns en internbank dar moderbolaget lanar ut medel till koncernens verksamheter.
For Alfateknik AB och dess VA-verksamhet innebér det att 1an for att finansiera inves-
teringar hanteras internt via kommunens moderbolag. Fordelen med ett gront ramverk
for finansiering av investeringar beskrev ekonomidirektoren i termer av lagre rantor pa
ldn som uppfyller de héllbarhetskriterier som Kommuninvest formulerat. Enligt eko-
nomidirektoren finns det upparbetade strukturer for investeringsverksamheten och
dialogen avseende investeringsunderlag betraktades som god.

I Beta Vatten AB ir det bolaget som lanar direkt av Kommuninvest, men det sker
i dialog med kommunen, berittade ekonomen.

VA-avgiften — den mest politiserade fragan

VA-avgiften har varit en diskussionsfraga i bade Alfa och Beta kommun under senare

ar. Inflation och stigande priser pé el och kemikalier samt stigande rantor pa lan har

medfort att kostnaderna for att bedriva en langsiktigt hdllbar VA-verksamhet har 6kat.
VA-fragor blir en politisk fraga fraimst nér det handlar om att bestimma eller dndra

avgifter, berattade ekonomidirektoren i Alfa, eftersom det dr en fraga som beror
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medborgarna. Det dr ocksa i faststédllandet av VA-avgiften som kommunfullméktiges
dgaruppdrag blir som mest tydligt, enligt ekonomidirektoren. I Alfa kommun har poli-
tiken under lang tid haft som mal att halla VA- avgiften lagre 4n genomsnittet i Sverige,
berittade hallbarhetschefen pa Alfateknik AB.

For Alfateknik AB beskrevs det som en utmaning nir politikerna vill halla avgifterna
sé laga som mojligt i linje med dgardirektivet samtidigt som bolaget ser ett behov av
investeringar och reinvesteringar. Det ser bade héllbarhetschefen och representanter
for affirsomréade vatten i Alfateknik AB och kommunens ekonomidirektor. Utmaningen
hanteras genom att bolaget anvinder sin breda kompetens och kapacitet som affirs-
drivande multiutility-bolag for att pa olika sitt hélla nere kostnaderna.

I Beta kommun fanns inte samma ambition, men den 6kade inflationen i kombina-
tion med genomforda investeringar de senaste aren har medfort att VA- avgiften blivit
en viktigare fraga for politikerna, berdttade VD:n for Beta Vatten AB. Stigande réntor,
inflation, hgjda elpriser och héjda priser pd de material som behovs for att bedriva
VA-verksamhet paverkar ocksa kostnadsldget. Sammantaget hade avgiften behovt
hojas for att na full kostnadstackning men enligt VD:n har politikerna valt att inte hgja
VA-avgiften i paritet med kostnadshdjningarna med motiveringen att det skulle bli for
kannbart for medborgarna. Strategin for bolaget blev att minska nagot pa underhallet
for att pa kort sikt klara budgetramen.

4.3 Sammanfattning av studiens resultat

Som utgéngspunkt for kommunernas héllbarhetsarbete identifierades att bade Alfa och
Beta har formulerat hallbarhetspolicyer, men deras tillampning och roll i styrningen
skiljer sig at.

Betaharen centraliserad styrning dir kommunen ar drivande i hallbarhetsagendan
och foljer upp forvaltningarnas hallbarhetsarbete i en hallbarhetsrapport, samtidigt som
VA-bolaget hanteras genom informell dialog.

Alfa har en 6vergripande hallbarhetspolicy som majliggor for bolagen inom koncer-
nen att gora sin egen tolkning och anpassning till egna forutsattningar. Alfateknik AB
har en mer ambitis héllbarhetsstrategi &n kommunen, vilket skapar bdde méjligheter
och utmaningar i samordningen.

Organisatoriska skillnader paverkar hallbarhetsarbetet. Beta har en enklare organi-
sationsstruktur med korta beslutsvigar, vilket ger smidig dialog men gor organisationen
mer personberoende och sdrbar med mindre specialistkompetens inom till exempel
héllbarhet inom VA-bolaget. Alfa har en mer komplex koncernstruktur, vilket skapar
samordningsutmaningar inom héllbarhetsarbetet men ocks& utrymme for specialisering
och lokal anpassning. Dialog dr centralt i bAda kommunerna men organiseras olika.
Beta forlitar sig framst pa informell kommunikation, medan Alfa har formella sam-
ordningsforum pa flera nivaer.

Haéllbarhetsarbetet i Alfa ar systematiskt integrerat i bade kommunens och bolagets
verksamhet, medan Beta saknar specialiserade héllbarhetsstrateger i sitt VA-bolag.
Samordningen mellan forvaltningsorganisationen och bolagen i hallbarhetsfragor
underlattas i Alfa av att det finns motsvarande funktioner i de olika organisationerna,
bade vad géller hallbarhetschefer och hallbarhetsstrateger liksom ekonomer, samt av
etablerade relationer dem emellan.

Héllbarhetsrapporteringen hanteras olika och speglar graden av komplexitet i
organisationsstrukturen. Beta har en enklare muntlig uppfoljning med Beta Vatten
AB som sammanfattas i kommunens héllbarhetsrapport, medan Alfa och Alfateknik
AB har mer utvecklade och formaliserade rapporteringsstrukturer. CSRD forviantas
paverka Alfa mer direkt, vilket kraver vidareutveckling av rapporteringen. I Alfa for-
véntas att CSRD kommer att medfora okad transparens i fraga om héllbarhet men i
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forlangningen kan det leda till mer detaljstyrning fran kommunen vilket Alfateknik
AB ser som en utmaning.

Bada kommunerna brottas med griansdragningar mellan kommun och bolag, sér-
skilt kring dagvattenhantering, investeringar och VA-avgiften. Beta Vatten AB maste
balansera sndva ekonomiska ramar, och framfor allt avvigningar pa kort och léng sikt,
dir ambitionsnivan foljer de miljokrav som vattentjanstlagen just nu foreskriver.
Alfateknik AB har liknande utmaningar men stérre mojligheter till samlade investe-
ringar till foljd av intern samverkan och genom att vara organiserade som ett affarsom-
rade inom ett multiutility-bolag tillsammans med andra verksamheter.
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5 Diskussion om utmaningar och
mojligheter

I kapitel 4 presenterades en jamforande analys av hur de intervjuade representanterna
for de tvd kommunerna Alfa och Beta och deras respektive VA-bolag ser pd de utmaningar
och mojligheter som presenteradesirapportens inledning. Betraktat ur ett hallbarhets-
perspektivkan vi se att de intressen som framst stir mot varandra ar ekonomi och miljo,
men ofta handlar det om ekonomiska avvigningar pa kort och ldng sikt vilka direkt eller
indirekt kan fa implikationer ocksa for miljomassig och social héllbarhet beroende pa
vagval. Dessa fragor diskuteras vidare i det hir kapitlet.

5.1 Hallbarhetsstyrning genomloose coupling

Studiens forsta forskningsfréga soker svar pa:

e hurkommunerna organiserar sig i friga om ansvarsférdelning, samordning och styr-
ning i hdllbarhetsfragor mellan forvaltning och bolag

e vilkautmaningar respektive majligheter som olika former av organisationsstrukturer
medfor.

Inledningsvis beskrevs organiseringen av VA-verksamhet i aktiebolagsform som en
hybridorganisation, dar organisationen skapats for att hantera olika samtidiga intressen
eller motséttningar. Dessa motstridigheter kan hanteras pa olika sitt och ett begrepp som
kan anvandas for att analysera hur det gors ar loose coupling (Weick 1976), pa svenska
16sa kopplingar. Loose coupling innebér att en organisation hanterar motstridiga behov
eller intressen genom 16sa kopplingar mellan verksamhetens olika delar. Teoretiskt
innebar detta en form av flexibilitet men det kan ocksa leda till utmaningar att samordna
och fa 6verblick. Av sarskilt intresse for studien ar att analysera hur de tvd kommunernas
satt att organisera sin VA-verksamhet i fraga om ett proaktivt héllbarhetsarbete hanteras
genom olika former av kopplingar.

Beta ir en mindre kommun som i var studie representerar en organisation med en
enkel organisationsstruktur och korta beslutsvégar. Den informella dialogen mellan
kommunen och bolagen pekar pa att organisationens delar ar 16st kopplade. Utover
de beslut som lagen foreskriver att fullméaktige fattar beslut om, som VA-avgift och
investeringar, har VA-bolaget stor autonomi. Detta frimjar flexibilitet och snabbhet i
kommunikationen men de informella och personbundna kontakterna innebér ocksa en
risk for sarbarhet, eftersom mycket av samarbetet och styrningen ar beroende av speci-
fika individer. Hallbarhetspolicyn i Beta dr central och styrande, men eftersom mycket
av dialogen &r informell kan bolaget gora egna tolkningar. De intervjuade beskriver att
héllbarhetsperspektivet dr integrerat i verksamheten men att det inte finns en samman-
héllen och formaliserad styrning av héllbarhetsarbetet. Var tolkning dr att bolaget gor det
som lagen foreskriver men gar inte fore i hallbarhetsfragor pa samma siatt som kommu-
nen i stort. Den 16sa kopplingen manifesteras alltsa i hur héllbarhetsarbetet utfors. Det
finns ett behov av flexibilitet for att anpassa héllbarhetsmaélen till de varierande verk-
samheterna inom kommunen och bolagen. Men eftersom bolagen inte dr representerade
ikommunens ledningsgrupp och det inte finns en samlad mélstyrning, blir kopplingen
mellan forvaltning och bolag 16st kopplad. Hallbarhetsrapporteringen sker huvudsak-
ligen i form av en muntlig avstamning, vilket aterspeglar den 16sa kopplingen mellan
forvaltningen och bolagen. Trots att hallbarhetsrapporteringen har utvecklats under
aren, ar den fortfarande inte systematisk eller helt integrerad i den formella styrningen.
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Alfa ir en storre kommun och har en mer komplex koncernstruktur, med en stor forvalt-
ning och ett antal bolag med olika forutsattningar. Alfateknik AB utgor i sig en koncern
dir VA-verksamheten ir ett eget sarredovisande affirsomrade. I Alfa styrs hallbarhets-
arbetet i hogre grad an i Beta genom formella och strukturerade processer. Hir finns
béde en 16s koppling och en striktare koppling beroende pa vilken del av organisationen
man tittar pa. Hallbarhetspolicyn i Alfa tilldter anpassningar pa olika nivéer och i olika
bolag, vilket ger en flexibilitet.

Haéllbarhetschefernas roll pd bAde kommunal och bolagsniva ar central for respek-
tive del av organisationen, vilket underlittar koordineringen av hallbarhetsmélen men
ocksa gor att de olika delarna av organisationen &r kopplade pé ett mer strukturerat
sétt. Detsamma géller ekonomifunktionerna i respektive del av kommunkoncern och
bolag, som ansvarar for att uppréatthalla god ekonomisk hushéallning. Dialogen mellan
kommunen och bolagen sker i form av bade strategiska och operativa méten. Detta kan
ses som en strategi for att hantera den komplexa organisationen, dir manga enheter
behover samordnas for att bidra till den gemensamma héllbarhetsvisionen. Har ar dia-
logen inte lika informell som i Beta, vilket innebér att d&ven om det finns flexibilitet, ar
samordningen mer strukturerad. Losa kopplingar ser vi ocksd i Alfa kommun, dar det
trots den komplexa strukturen, ges utrymme for flexibilitet i hur hallbarhetsmal kan
anpassas till de olika bolagen och forvaltningarna. Samtidigt innebar den storre organi-
sationen en storre risk for bristande samordning, sarskilt pa tvirs av olika nivier. Med
de nya kraven pa rapportering enligt CSRD kommer det formodligen krévas en tajtare
koppling for att tillgodose kraven pa transparens och integration. Det kommer i sin tur
minska flexibiliteten i organisationen sett ur bolagens perspektiv.

Sammanfattningsvis anvinder baida kommunernaloose coupling for att hantera mot-
stridigaintressenifraga om en h6g ambition om ett proaktivt och integrerat héllbarhets-
arbete i kommunen som helhet med bolagens behov avautonomi och VA-verksamhetens
motstridiga krav. Skillnaderna ligger framfor allt i hur mycket struktur och formalisering
som finns i dialogen och samordningen men ocksa i respektive bolags egna ambitioner
om hallbarhet, vilket behandlas ytterligare i nista avsnitt. Studien visar att hallbarhets-
arbete i hybridorganisationer forutsétter ett visst matt av loose coupling da for att
sdkerstilla en flexibilitet som skapar utrymme for kontextanpassning samtidigt som
det kraver en organisationsovergripande samverkan for att tillse att alla delar bidrar
till hallbarhetsarbetet.

5.2 Avvagningar mellan olika krav och
hallbarhetsdimensioner

Studiens andra forskningsfraga handlade om:

e hur kommunerna hanterar motstridiga lagkrav och intressen inom VA-omrédet

e vilkautmaningar respektive majligheter som olika former av organisationsstrukturer
medfor i relation till att anta ett proaktivt hallbarhetsarbete.

P4 en 6vergripande niva arbetar bdda kommunerna proaktivt med héllbarhetsfrégor och
har ambitiosa agendor. Den mest framtradande avvigningen vi har identifierat i de tva
kommunerna dr avvigningen mellan miljomaéssig och ekonomisk héllbarhet.

Vihar sett flera exempel pa hur ambitioner att arbeta miljomaéssigt hallbart kringskérs
av ekonomiska forutsattningar men det beror inte enbart pa att kommunerna méste
se till god ekonomisk hushéllning. Det beror ocksa pa att vattentjanstlagen begriansar
kommunerna i fraga om en hég miljomassig ambitionsnivi. Lagens formuleringar
innebar att en kommun som vill arbeta mer proaktivt och integrerat med miljomassig
héllbarhet méste hitta kreativa losningar for att kunna gora sa, vilket vi ser exempel pa
i Alfa. Forst med en séddan strategi blir héllbarhetsambitionen fullt ut integrerad i hela
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verksamheten. I en kommun som foljer lagen strikt sett till sarredovisning av kostna-
der for varje ars abonnenter, som i Beta, blir det inte pa samma sétt mojligt att agera
miljomassigt hallbart i den utstrickning som tekniken i dag majliggor. Har kringskar
vattentjanstlagen mojligheten till proaktivt integrerat hallbarhetsarbete och i praktiken
star kommunen infor ett sa kallat organiserat hyckleri (Brunsson 2002) dar kommu-
nen foljer lagen men inte sin egen 6vergripande hallbarhetsvision. Organiserat hyckleri
innebar att prat, beslut och handling isdrkopplas (Brunsson 2002). I Beta kommun kan
vi se det i fraga om 16st kopplade delar dar kommunens strategiska ledning pekar ut en
ambitios niva for hallbarhetsarbetet samtidigt som Beta Vatten AB argumenterar for
en miljomassig hallbarhetsambition som foljer vattentjanstlagens krav men som inte
utnyttjar mojligheten for kommunen att g utéver denna genom att anvanda skattemedel
for att mojliggora en hogre ambitionsniva pa hallbarhetsarbetet i VA-bolaget.

Ekonomisk héllbarhet blir i VA-fragor ofta en avviagning pé kort och lang sikt.
Kommunerna vill hilla sin VA-avgift sa 1g som majligt samtidigt som investeringar
for framtiden ar nodvandiga for att sdkerstélla att VA-verksamheten fortsatter att fung-
era problemfritt. Har blir avvigningen mellan avgiftskollektivets och skattekollektivets
intressen som allra storst och kriaver ingdende dialog mellan bolag och fullméktige som
beslutar om investeringar.

I frga om ett integrerat héllbarhetsarbete ser vi att kommunernas VA-verksamhet
priméart handlar om ekonomiska och miljomaéssiga fragor som ibland star emot varandra
och ibland gar att integrera. Den sociala dimensionen av héllbarhet i friga om VA ar
inte lika framtridande i kommunernas beskrivningar av hur de arbetar med VA-fragor
och héllbarhet. Vatten dr en central resurs for ett samhille och det skulle {4 stora soci-
ala implikationer om kommunerna misslyckades med sitt ansvar att leverera vatten-
och avloppstjéanster till medborgarna. Att det inte talas sd mycket om vattnets sociala
implikationer kan bero p4 att vi tar det for givet, som nagot som bara ska fungera. Inom
Alfateknik AB beskriver avdelningscheferna sociala dimensioner av hallbarhetsarbe-
tet i termer av utbildningsinsatser for framfo6r allt barn och unga kring hur vatten och
avloppsverksamheten fungerar. For att hallbarhetsarbetet skulle vara fullt utintegrerat i
alla dess tre dimensioner skulle sociala implikationer beh6va synliggoras mer. Samtidigt
har kommunerna med sin breda verksamhet mojlighet att just sarkoppla ansvaret for
olika héllbarhetsfragor och se till att de delar avverksamheten dar respektive dimension
stills pa sin spets bidrar till den gemensamma hallbarhetsagendan just dar.

5.3 Utmaningar och méjligheter nar VA organiserasi
kommunala bolag - en sammanstallning av centrala
aspekter

Studiens resultat och diskussion sammanfattas i Tabell 5.1 dir centrala aspekter av
héllbarhetsstyrning kopplat till VA relateras till de tva typer av organisationsstruktur
som kommunerna har valt: en komplex bolagsstruktur med ett multiutility-bolag och
en enkel bolagsstruktur med ett fristiende VA-bolag.
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Aspekt

Organisationsstruktur

Alfa kommun och Alfateknik AB

Komplext koncernupplagg méjliggor spe-
cialisering och avancerad rapportering

Beta kommun och Beta Vatten AB

Enklare struktur ger flexibilitet men ar
personberoende

Overgripande strategi for hallbarhets-
styrning for VA-bolaget

Integrerad hallbarhetsstyrning genom
flexibilitet

Pragmatisk och lagstyrd ansats

Styrningsmodell

Strukturerad och formaliserad
samordning

Informell dialog

Losa kopplingar

Balanserad flexibilitet och samordning
— bolaget driver egna initiativ men foljer
kommunens mal

Hallbarhetsarbetet ar fragmenterat,
bolaget fokuserar palagkrav snarare an
proaktivt engagemang

Avvagning ekonomi och miljé inom VA

Integrerat hallbarhetsarbete inom
multiutility-bolaget

Foljerlagkrav

Social hallbarhet

Mindre synlig inom VA, men vissa initiativ
finns

Social hallbarhet arlagprioriterad inom
VA-omradet

Hallbarhetsrapportering

Etablerade processer och strukturer for
rapportering.

Informell rapportering mellan kommun
och bolag.
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6 Slutsatser och lirdomar

Studiens syfte var att med utgédngspunkt i en studie av tvi kommuner som bada arbetar
proaktivtoch systematiskt med héllbarhetsfragor och som organiserarsin VA-verksamhet
ibolagsform men med olika strukturella forutsattningar som grund, belysa och férdjupa
forstaelsen for savil utmaningar som mojligheter kopplat till héllbarhetsarbetet.

Studien visar att olika styrningsmodeller paverkar hallbarhetsarbetets genomslag
i VA-verksamheten. Alfa och Beta har olika sitt att styra hallbarhetsarbetet, dir Alfa
har en mer strukturerad och formaliserad samordning medan Beta forlitar sig pa infor-
mell dialog. Alfa har en mer komplex organisationsstruktur, men detta mojliggor ocksa
specialisering och stéller hogre krav och forvantningar pd mer avancerad hallbarhets-
rapportering, vilket gor det enklare att anpassa sig till nya regelverk som EU:s direktiv
om foretagens héllbarhetsrapportering — Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD). Betas enklare struktur ger flexibilitet men innebir ocksa sarbarhet eftersom
styrningen ar personberoende.

Kommunernas respektive strategi for att hantera motstridiga krav i hallbarhets-
arbetet har diskuterats i termer av loose coupling, eller 16sa kopplingar. Baida kommu-
nerna anvander sig av1osa kopplingar mellan kommunen och VA-bolaget for att hantera
motsittningar mellan hallbarhetsambitioner och bolagens behov av autonomi. I Beta
innebar detta att hallbarhetsarbetet inte dr ssmmanhallet, utan VA-bolaget drivs mer
utifran lagkrav &n av proaktivt engagemang. I Alfa majliggor strukturen att bolaget kan
driva egna hallbarhetsinitiativ men dnda forhalla sig till kommunens 6vergripande mal.

Studien visar ocksa hur ekonomiska och miljémaéssiga avviagningar hanteras i
VA-verksamhetens hallbarhetsarbete. Ekonomiska forutsiattningar och vattentjanst-
lagens kravbegriansar kommunernas mojligheter att agera mer ambitiost i miljofragori
frdga omjust VA. Alfa har hittat vigar for att arbeta mer integrerat med héllbarhet genom
sin koncernstruktur, medan Beta f6ljer lagens krav utan att ga langre dn nodvandigt.
Detta leder till att Betas strategi ssmmantaget kan forstis med begreppet organiserat
hyckleri, dir kommunen har hoga hallbarhetsambitioner, men VA-bolaget begriansas
av lagstiftning och ekonomiska krav.

Ett omrade som blir allt viktigare for kommunerna att hantera ar héllbarhets-
rapportering. Studien pekar pa hur CSRD redan nu paverkar kommunernas styrning
avbolagenien riktning som blir mer integrerad men ocksa mer styrande. Alfa harredan
etablerade processer for hallbarhetsrapportering enligt GRI-standarder, vilket gor dem
battre forberedda for CSRD. I Beta ar rapporteringen mellan kommun och bolag mer
informell, vilket kan bli en utmaning om kraven pa transparens pd kommunen okar.
For Alfa kan CSRD innebira en 6kad detaljstyrning fran kommunen, vilket bolaget ser
som en potentiell utmaning for sin autonomi.

Den sociala héllbarhetsdimensionen adr mindre synlig i VA-fragor &n i manga av
kommunernas andra verksamheter, som socialtjanst, skola och omsorg. Kommunernas
héllbarhetsarbete inom VA ar framst inriktat pa ekonomiska och miljomaéssiga aspekter.
Den sociala dimensionen, sdsom utbildningsinsatser och medborgarperspektiv, lyfts
fram i viss utstrackning men &r inte lika central i hur kommunerna beskriver sitt arbete.
For ett fullt integrerat hallbarhetsarbete skulle sociala aspekter behéva lyftas fram mer.

Sammanfattningsvis visar studien att kommunernas val av organisations- och
styrningsstruktur paverkar deras héllbarhetsarbete pa olika sitt. Alfa har genom sin
koncernstruktur integrerat hallbarhetsarbetet, vilket skapat forutsattningar for samord-
ning och langsiktig planering. Beta har genom sin koncernstruktur och mer informella
héllbarhetsstyrning skapat forutsiattningar for en pragmatisk och samtidigt lagstyrd
VA-verksamhet.
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6.1 Lardomar av studien

Ett antal lardomar dr mgjliga att dra av studien. Genom att medvetet arbeta med dessa
aspekter kan kommuner bittre hantera de utmaningar och mojligheter som f6ljer med
att bedriva héllbarhetsarbete i en VA-verksamhet organiserad i bolagsform.

Valet av styrningsmodell paverkar hallbarhetsarbetets genomslag

Kommuner som strivar efter en integrerad och langsiktig hallbarhetsstrategi behéver
fundera 6ver val av styrningsmodell och dess konsekvenser. En sammanhallen koncern-
struktur kan underlétta en mer samlad styrning och proaktivt hallbarhetsarbete, men
kan samtidigt medfora en forsdmrad flexibilitet hos VA-bolaget. En enklare och mer
informell styrning kan innebaira flexibilitet men ocksa riskera att hallbarhetsarbetet
blir mer personberoende.

Lésa kopplingar kan hantera motstridiga krav och forvantningar

Kommuner kan anvinda l6sa kopplingar mellan VA-bolag och kommunledning for att
balansera hallbarhetsambitioner och bolagets behov av autonomi. Dock kan detta leda
till att bolagets strategi foljer stillda lagkrav men inte bidrar proaktivt till kommu-
nens bredare héllbarhetsmél. Kommuner bor darfor medvetet arbeta med att definiera
vilken grad av samordning som behovs for att sidkerstilla balans mellan flexibilitet och
maluppfyllelse i hallbarhetsarbetet.

CSRD och 6kade krav pa hallbarhetsrapportering kraver anpassning

EU:s nya rapporteringskrav innebar att kommuner med VA-bolag i bolagsform som
omfattas av CSRD behover starka sina rapporteringsprocesser och sin samordning.
Kommuner som redan arbetar enligt etablerade standarder har ett forspréng, medan
kommuner med mer informella rapporteringsrutiner riskerar att behova gora om-
fattande fordandringar. Forberedelser for CSRD bor darfor inkludera 6kad transparens
och tydligare rapporteringsvéigar mellan kommunen och VA-bolaget.

Ekonomiska och juridiska ramar sitter granser for hallbarhetsambitioner
Kommuner behover vara medvetna om att VA-verksamhetens ekonomiska forut-
sdttningar och lagkrav, sdsom vattentjanstlagen, kan begrinsa mojligheterna att driva
ett ambitiost hallbarhetsarbete. Har kommunen hogre héallbarhetsambitioner dn vad
som mojliggors inom ramen for vattentjanstlagen kan kommunen tillskjuta skattemedel
for att stodja de hogre ambitionerna. For att 6vervinna detta kan kommuner se 6ver
hur andra verksamhetsomréden kan st6tta VA-bolagets hallbarhetsarbete, exempelvis
genom koncernsamverkan.

Den sociala hallbarhetsdimensionen kan lyftas mer

Hallbarhetsarbetet inom VA fokuserar fraimst pa ekonomiska och miljomaissiga aspek-
ter, medan social héllbarhet spelar en undanskymd roll. Kommuner som vill utveckla
ett mer integrerat héllbarhetsarbete bor darfor 6verviga hur de kan stirka den sociala
dimensionen, exempelvis genom utbildningsinsatser, medborgardialog och inkludering
av sociala mal i hallbarhetsstrategierna ocksa for VA.
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