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Forord

Vid Institutionen for Teknikens ekonomi och organisation vid Chalmers tekniska hégskola pagar ett
forskningsprojekt kring samarbete och kunskapsintegration i mer komplexa partneringprojekt med
manga medverkande organisationer och personer. Dessa inkluderar ofta, utéver bestéllare och
byggentreprendr, representanter for anvandarsidan, projektérer och underentreprendérer. Den
studie av Tehuset vid Sddra Alvsborgs sjukhus som beskrivs i den har rapporten ingar i detta
forskningsprojekt. Syftet ar dels att jamfora projektet med traditionella arbetssatt, men ocksa att
forsta vilka nya aspekter som parterna har att hantera nar man vill ga ett steg till i utvecklingen av
nya och mer andamalsenliga arbetssatt.

Studien och rapporten fokuserar pa byggprojektet Tehuset och da mer pa projekteringsfasen an pa
produktionsfasen. Den kompletterar en tidigare studie genomford av Lindahl, Lindstrom och Wijk
(2009) som behandlar Tehusprojektet ur ett vard- och verksamhetsutvecklingsperspektiv.

Ett stort tack riktas till alla som intervjuats i projektet och bidragit med tid och stort engagemang.
Remissversioner av rapporten har skickats ut, men det finns sdkert fel kvar och dven aspekter som
inte har fatt plats. Alla sddana brister &r givetvis mitt ansvar. Det bor ndmnas att rapporten ar mer av
en kommenterad fallstudie dn en regelratt forskningsrapport, och de explicita hanvisningarna till
vetenskaplig litteratur ar ganska fa. Mer strikt vetenskaplig rapportering sker pa annat satt.

Studien har till storsta delen finansierats av Formas, Forskningsradet for milj6, samhéllsbyggande och
areella naringar. En mindre del har aven finansierats av Vastfastigheter och NCC.

Goteborg den 10 dec 2010

Anna Kadefors






Sammanfattning

| byggprojekt dar det finns ett behov av ett narmare samarbete mellan olika kompetenser hos
bestéllare, projektorer och entreprencrer blir det allt vanligare att anvanda uttalad partnering. Da
ingar ofta sarskilda atgarder for att bygga relationer, nya motesformer och system fér att kontinuer-
ligt utvardera och forbattra samarbetet. Man talar ofta om betydelsen av fortroende mellan olika
parter for att lyckas, men det &r heller inte sjalvklart hur ett samarbete som involverar manga olika
deltagare fran olika foretag rent praktiskt skall organiseras. | den har rapporten beskrivs och
analyseras samarbetsformerna i Tehusprojektet, en vardbyggnad vid Sédra Alvsborgs Sjukhus (SAS) i
Boras. Tva fragor behandlas i rapporten:

1. Pavilket satt har partneringprocesserna paverkat projektgenomférande och resultat i
Tehuset?

2. Vilka aspekter behéver man fokusera i utvecklingen av bredare partneringsamarbeten som
involverar aven konsulter och entreprenérer?

Studien baseras pa intervjuer med representanter for sjukhuset, bestéllaren, arkitekten, VVS-
projektoren, byggentreprendren och ventilationsentreprendren.

Bakgrunden till att vélja ett partneringkoncept for Tehuset var att sjukhuset ville ha en byggnad som
var modern och verksamhetsanpassad vid inflyttningen, optimerad for att uppna lagsta livscykelkost-
nad for vardverksamheten och byggnadsdriften samt uppfyllde hoga krav pa energihushallning. Med
partnering kunde man uppna bade en 6kad integration av olika kompetenser och majlighet att
anpassa lésningar till utvecklingen inom sjukhusteknik och SAS organisation langt fram i byggproces-
sen.

Sjukhuset och bestallaren Vastfastigheter ar mycket néjda med resultatet: man tycker att man har
fatt en fatt en mer anpassad byggnad med betydligt hogre kvalitet. Alla intervjuade uppfattar
samarbetet som mycket bra, och de relationsbyggande atgarderna i form av bland annat workshops,
partneringdeklaration och tillhérande bonussystem har haft stor betydelse, liksom det faktum att
man haft 6ppna bocker.

Nar det géller utvecklingsbehov ar en 6vergripande slutsats att nér antalet medverkande 6kar sa blir
det ocksa en stérre utmaning att férena relationsutveckling med effektiva processer. | studien finns
flera exempel pa att det uppstar en balansproblematik dar det géller att hitta en rimlig avvagning
mellan olika mal. En I6sning kan vara att arbeta mer medvetet med att integrera relationsutveckling i
projektets karnprocesser. Exempelvis har dven andra moten an workshops en relationsbyggande roll,
och en bred delaktighet i planering och utvardering av processupplagg kan utnyttjas for att minska
behovet av direkt deltagande i sjdlva processerna. Centralt ar att planera de tidiga skedena med
projekteringssamverkan noga, sa att inte viktiga och komplexa beslut hammas av att relationerna i
gruppen inte kommit sa langt att de klarar konflikter. Det finns ocksa anledning att utveckla
samarbetet mellan partneringledare och projektledning.
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1. Inledning

Att uttryckligt strava efter och organisera for en narmare samverkan mellan olika parter blir allt
vanligare i byggandet. Manga har idag erfarenhet av enklare partneringuppléagg dar i forsta hand
bestallaren och byggentreprendren medverkar. Det finns emellertid stora maéjligheter att utveckla
samarbetsarbetsformerna i byggprojekt ytterligare, genom att inkludera fler parter och arbeta mer
aktivt med att driva utvecklingsarbete i samverkan mellan olika kompetenser. Den har rapporten
beskriver och analyserar samarbetsformerna i Tehuset, ett partneringprojekt vid Sédra Alvsborgs
Sjukhus i Boras. Projektet har valts ut for att saval projektorer som underentreprendrer ingar i det
formaliserade partneringsamarbetet och for att man haft héga krav pa att integrera olika parters
kunskap for att optimera byggnadens drifts- och anvandaregenskaper.

Rapporten borjar med en allman del som beskriver partnering som organisations- och arbetsform.
Har ingar ocksa ett kortare avsnitt om centrala principer som styr samarbete mellan manniskor fran
olika organisationer och med olika kunskapsomraden. Darefter beskrivs och diskuteras fallstudiens
resultat och vilka centrala fragor och utvecklingsméjligheter som kan identifieras .

Vad innebdr partnering?

Partnering ar ett begrepp som diskuteras mycket och fortfarande inte ar helt entydigt. Olika defini-
tioner skiljer sig, det finns olika former av partnering och pa svenska anvands ocksa andra begrepp
for att beteckna samarbetsinriktade relationer, som exempelvis samverkansentreprenad, partner-
skap, fortroendeentreprenad och uttkad samverkan. Vissa fragar sig ocksa vilken skillnaden &r
mellan partnering och ett bra samarbete i allmanhet. Samtidigt har det blivit vanligare att anvdnda
det internationella begreppet partnering aven i Sverige.

Ett satt att hantera definitionsproblematiken &r att fokusera pa mer specifika aktiviteter och hand-
lingar, och alltsad undvika bade det psykologiska begreppet fértroende och det ganska allmanna
begreppet samarbete. En anvandbar och internationellt ofta citerad definition ar:

”Partnering is a structured management approach to facilitate teamworking across
contractual boundaries. Its fundamental components are formalised mutual objec-
tives, agreed problem resolution methods, and an active search for continuous mea-
surable improvements.” (Construction Industry Board, 1997)

| denna definition ar det struktur och formalisering av det gemensamma arbetet med att formulera
mal och att aktivt utveckla relationer och processer som ar utmarkande foér partnering. Det har vuxit
fram en ganska stor samsyn kring vilka aktiviteter, system och roller som karaktariserar ett
partneringsamarbete (se ex.vis FIA, 2006; Andersson och Johansson, 2008; www.ncc.se; Appelgren
och Hellsing, 2009). De viktigaste ar processer och/eller system for att:

- bygga relationer och arbeta fram gemensamma mal (teambuilding, workshops, partneringle-
dare, partneringdeklaration)

- att gemensamt utveckla kommunikationsstruktur och arbetsformer (workshops, mm)

- kontinuerligt utvardera och forbattra samarbetet (enkater, workshops)

- hantera konflikter (projektgrupper, styrgrupper)



Syftet med partneringaktiviteterna ar att skapa och stddja ett kreativt och effektivt samarbete i
projektets kdrnprocesser, som exempelvis projektering, riskhantering, inkdp och produktion. De har
kdrnprocesserna paverkas alltsa av partneringprocesserna, men formerna varierar beroende pa
projektets forutsattningar och mal. Ofta separerar man ledningen av partneringprocesserna fran den
mer operativa projektledningen, dels for att det &r fa personer som behéarskar bada omradena, men
ocksa for att fa en neutral part som behaller fokus pa partneringaspekterna nar det operativa arbetet
skapar en press pa organisationen.

Andra viktiga aspekter som ofta diskuteras ar entreprenadformer och ersattningsformer. Bade
totalentreprenad och utférandeentreprenad anvands i partneringprojekt, och manga har starka
asikter om vilken form som ar lampligast. Nar det géller ersattningsformer forekommer framfor allt
I6pande rdakning med riktpris och incitament och ren |6pande rakning (Appelgren och Hellsing, 2009).
Manga anvander ocksa andra former av bonussystem, t ex beléningar relaterade till uppfyllelse av
partneringmal.

Relationsbyggande och grupprocesser

Ett centralt syfte med partneringprocesserna ar att bygga relationer mellan de personer som med-
verkar i projektet. Alla grupper gar igenom en gemensam utvecklingsprocess, daven om langt ifran alla
gar igenom alla steg och borjar fungera som ett effektivt team. | borjan ar medlemmarna avvaktande
och artiga, men efter ett tag kommer en fas dar alla borjar vaga uttrycka sina verkliga asikter
(Tuckman, 1965). Da kommer oenigheter om mal, roller eller arbetssatt i dagen, och gruppens energi
dgnas huvudsakligen at att skapa gemensamma normer. Férst ndr denna normeringsfas ar avslutad
kan gruppen borja samarbeta mer effektivt (fig 1, dvre bilden). Syftet med de workshops som halls i
tidiga faser av ett partneringprojekt ar att skynda pa den har processen sa att gruppen ska ha kommit
atminstone en bit pd normeringsfasen innan man borjar det operativa arbetet och behover fatta
viktiga gemensamma beslut (fig 1, nedre bilden).

Vid startworkshopen har man ofta gemensamma ovningar for att fa de medverkande att borja prata
med varandra om sina tankar och kdnslor infér samarbetet, sarskilt i projekt dar det finns en partne-
ringledare som har beteendevetenskaplig kompetens. Andra inslag i workshopen dr mer kopplade till
den gemensamma uppgiften, och ett syfte ar att skapa en gemensam forstaelse av projektets
forutsattningar och mal. Nar deltagarna berattar om sig sjdlva och vilka forhoppningar och farhagor
de har infor projektet lar de kdnna varandra som personer, men far ocksa en kunskap som gor det
moijligt for dem att battre forutse vilka I6sningar som ar majliga och énskvarda ur ett helhetsperspek-
tiv. Ofta tar gruppen ocksa fram gemensamma regler for hur man skall samarbeta i projektet och
dokumenterar dem i en partneringdeklaration.

Rattvisa och 6msesidighet

En aspekt som ar central i alla former av utbyten mellan manniskor ar reciprocitet eller, med ett
annat ord, 6msesidighet (Gouldner, 1969; Fehr och Gachter, 2000). Generellt finns en stravan efter
balans mellan vad olika parter bidrar med och far ut i en relation, sa att ingen skall kdnna sig utnytt-
jad. Ofta sdger man att villkoren i ett partneringprojekt maste vara rattvisa, men vad rattvisa mer
konkret innebar kan variera. Man kan se det som rattvist att dela lika, det ar t ex vanligt att dela
50/50 pa o6ver- och underskridanden i riktkostnadsavtal. Men rattvisa kan ocksa tolkas som att det



skall finnas en rimlig koppling mellan insatser, risker och beléningar. Den som anstranger sig mest
eller tar storst risk om det gar daligt skall ocksa fa mest om det gar bra.

Gruppens utvecklingsprocess i relation till
pdverkansmdjligheter i byggprocessen

Méjlighet att paverka kostnad och kvalitet

Gruppens
effektivitet

Forming Storming  Norming Performing

(start) (konflikt)  (reglering) (samarbete)

Relationsbyggande i tidiga skeden

Gruppens Majlighet att paverka kostnad och kvalitet
effektivitet
Relations- Projektsamarbete Relationen f6ljs upp och
byggande startas underhalls
aktiviteter

Figur 1. Gruppens effektivitet 6ver tid utan (6verst) och med (nederst) relationsbyggande insatser.
Figuren baseras pa de faser som beskrivs av Tuckman (1965).
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Men det finns andra aspekter av rittvisa och dmsesidighet dn de rent ekonomiska. Overhuvudtaget
tenderar manniskor att handla sa som det forvantas av dem, och andra manniskors beteende blir da
en ledtrad till hur man sjalv véljer att agera. Att deklarera att ett projekt ar ett partneringprojekt och
bjuda in nagon att delta ar en tydlig signal att det finns ett fortroende som skall atergaldas med
samarbete. Samtidigt skapas hos den andra parten forvantningar om respekt, delaktighet och
mojlighet att paverka, och darmed skyldigheter fér den som bjuder in att bereda utrymme och visa
intresse for vad den andra parten kan bidra med. Att ha hoga ambitioner for samverkan och invol-
vera manga parter ger stora mojligheter men ar alltsa ocksa resurskrdavande om man skall behalla
allas engagemang. Dessutom leder stor delaktighet i kvantitativa termer i praktiken latt till stora
grupper som inte tillater verklig delaktighet, och vissa av de medverkande ar viktigare dn andra.
Konflikter alltsa uppsta aven utan tydliga ekonomiska intressemotséattningar, och det kan vara lika
svart att ta stor plats som att fa for litet inflytande.

Ett satt att bade 6ka delaktigheten och effektiviteten ar att gemensamt ta fram regler for samarbetet
och kommunikationen (Folger och Cropanzano, 1998). Manniskor har lattare att acceptera konse-
kvenser av ett beslut om de upplever att de har kunnat paverka de processer som ligger bakom. En
rattvis beslutsprocess karakteriseras allmant av hansyn till alla parters intressen, objektivitet, trans-
parens och mojlighet till omprévning om den visar sig leda fel. Om reglerna for samarbetet ar fram-
tagna gemensamt och regelbundet ses 6ver gemensamt okar alltsa acceptansen for bade
arbetsformer och resultat.

Uppfoljning, utvardering och kontroll

Manga ser en motsagelse mellan & ena sidan kontroll och uppféljning och a andra sidan fértroende
(Das och Teng, 2001). Det har ocksa med dmsesidigheten att géra: den som blir kontrollerad kan
uppleva detta som ett uttryck for misstro, alltsa att motparten inte férvantar sig samarbete. Da blir
det legitimt att bara gora det som tydligt foreskrivs, och kanske dven att fuska om kontrollen brister
pa nagot omrade (Sitkin och Stickel, 1996). Vissa byggherrar, sarskilt i partneringprojekt, avstar fran
att kontrollera entreprendrens arbete av den har anledningen. Men i praktiken &r kopplingen mellan
kontroll och bristande fértroende inte alltid sa tydlig, utan kontroll kan ocksa signalera ett intresse,
ge upphov till kommunikation som okar den gemensamma kunskapen mellan bestéllare och
entreprendr och ge entreprendren mojlighet att visa att man inte fuskar (Kadefors och Badenfelt,
20009).

En annan sorts uppféljning ar de utvarderingar som gors av de mal som tas fram i samband med
startworkshopen och dokumenteras i en partneringdeklaration. Ofta finns da olika typer av mal: dels
projektmal som brukarnytta, budget och tid och dels mal fér hur parternas skall samarbeta. | ett
partneringprojekt féljer man da aven upp samarbetsmalen regelbundet, exempelvis genom enkater
som skickas ut till de medverkande infér uppféljningsworkshops. Syften med den har typen av
utvarderingar ar att fanga upp problem, ge underlag for diskussioner om férbattringar och att halla
partneringmalen levande inom alla delar av organisationen. Ibland ligger ocksa utvarderingarna som
grund for ekonomiska bonusar som &r kopplade till uppfyllelsen av partneringmalen.

Summering, fragor och upplagg
Det finns alltsa flera satt att ga vilse i samverkansskogen: man kan styra och kontrollera for mycket
eller for lite och involvera de medverkande for mycket eller for lite. Samtidigt skall riskerna inte
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Overdrivas — for det mesta finns en vilja att samarbeta och en gemensam malsattning att genomfoéra
projektet pa ett bra satt som i viss man kompenserar for brister i organisation och arbetsformer. Men
hur kan man ga vidare fran de erfarenheter vi har idag och vidareutveckla arbetsformerna i
partneringprojekt, med den kunskap som finns om férutsattningar fér samarbete mellan méanniskor
och organisationer som bas? | den har rapporten anvands studien av Tehusprojektet for att diskutera
tva fragor:

1. Pavilket satt har partneringprocesserna paverkat projektgenomférande och resultat i
Tehuset?

2. Vilka aspekter behéver man fokusera i utvecklingen av bredare partneringsamarbeten som
involverar aven konsulter och entreprenérer?

Studien baseras pa intervjuer med centrala medverkande fran sjukhuset, bestéllaren, arkitekten,
VVS-projektoren, byggentreprendren och ventilationsentreprendren. En lista pa intervjuade och mer
utforlig metodbeskrivning finns i slutet av rapporten. Studien kompletterar en tidigare studie
genomférd av Lindahl, Lindstrom och Wijk (2009) som behandlar Tehusprojektet ur ett vard- och
verksamhetsutvecklingsperspektiv. Representanter for verksamheten har darfor inte intervjuats,
utan bara sjukhusets lokalforsorjningsenhet.

| de tva foljande kapitlen (2 och 3) beskrivs partneringsamarbetet i Tehuset. Kapitel 2 ar mer
redovisande och fokuserar pa organisationsformer och processer. | kapitel 3 beskrivs genomférandet
med utgangspunkt fran de medverkandes erfarenheter.
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2. Tehuset: bakgrund och organisation

Sjukhusbyggnader &r installationstata och innehaller medicinteknisk utrustning som paverkar
utformningen av lokaler och tekniska forsorjningssystem. Teknikutvecklingen gar ibland fort,
vardfilosofier férandras och politiska beslut har stor betydelse for verksamhetens inriktning och
omfattning. Samtidigt tar det lang tid att planera och bygga en sjukhusbyggnad — oftast mer dn fem
ar (och ibland betydligt langre) av kravformulering, projektering, upphandlingar och produktion.
Under den tiden kan lokalbehovet dndras ganska mycket.

Efter att flera fértitningar och omlokaliseringar genomférts under 1990-talet gjorde Sédra Alvsborgs
Sjukhus (SAS) i Boras under 2001-2002 en uppdatering av sjukhusets lokalférsérjningsplan. Man kom
da fram till att de aldre vardavdelningar som hade renoverats under tidigt 1990-tal inte skulle kunna
anpassas till en specialiserad slutenvard utan behoévde ersattas med en ny vardbyggnad. Dar skulle da
dven andra verksamheter med hoga krav pa teknisk férsorjning lokaliseras. Man ville dock att den
nya byggnaden skulle vara modern och anpassad till de behov verksamheten skulle ha vid tiden for
inflyttning, inte manga ar tidigare. Detta &r svart att uppna med en traditionell byggprocess, dar man
forst genomfor en detaljerad projektering och sedan upphandlar entreprendrer i konkurrens pa fast
pris. Andringar i férhallande till det utférande som kontrakterats prissatts da i forhandling p& basis av
entreprenorens verkliga kostnader, och blir darfoér dyra och riskerar att skapa konflikter mellan
parterna. Genom att upphandla entreprendrer tidigare och anvanda en partneringmodell skulle man
kunna detaljprojektera och bygga parallellt, och enklare och billigare kunna genomféra férandringar
dven under de tre aren mellan upphandling och inflyttning.

Andra mal for projektet var att byggnaden skulle vara optimerad utifran ett livscykelperspektiv, bade
for byggnaden i sig (LCC Hus) och i ett verksamhetsperspektiv (LCC Vard). Ett partneringupplagg
skulle da skapa battre forutsattningar for bestéllare, projektérer och entreprenérer att samarbeta
och var och en bidra med sin kompetens for att na malen. En ytterligare faktor som bidrog till valet
av partnering var att upphandlingen gjordes under en tid nar efterfragan var hog och entreprenérer-
nas intresse for traditionella fastprisentreprenader lagt. Vastfastigheters projektledare menade dock
att slutkostnaden for ett byggprojekt framfor allt bestams av vilka personer som deltar, och en
partneringupphandling ger stérre mojlighet for bestéallaren att valja vilka individer som skall
medverka hos olika parter. Han var ocksa mycket klar 6ver att det skulle vara ett samarbete som
involverade konsulter och underentreprendrer. Infér Vastfastigheters beslut att anvanda partnering-
arbetsformen hade projektledaren formulerat ett antal “grundstenar” for att definiera vad man
menade med partnering (se fig 2).

| de tidiga projekteringsskedena var inte planerna pa att arbeta enligt en partneringmodell tydligt
uttalade och byggentreprenoren upphandlades efter att systemhandlingsprojekteringen var klar.
Aven de inledande skedena av projekteringsprocessen praglades dock av en vilja till nytidnkande.
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Vastfastigheters syn pa partnering (forts)

Vastfastigheters definition pa partnerskap bygger pa féljande "grundstenar”:
Partnerskapet skall bygga relationer med 6msesidigt fortroende mellan parterna.
Parterna skall gemensamt forma méatbara mal for projektet.

Oppenhet mellan kontraktsparterna skall rada.

Partnerskapet skall kédnnetecknas av kostnads- och kvalitetsmedvetenhet hos
avtalsparterna i kreativ anda.

Ett LCC-perspektiv skall laggas pa alla beslut inom partneringprojektet.
Resurser i projektet planeras gemensamt.

Gemensamma inkop i projektet skall ske med beaktande av LOU-regelverket.
Tidigt i projektet utvecklas metoder for konflikthantering sa att man inte far
olosta konflikter liggande, som kan paverka efterstravad kreativ samverkan.

Yﬂ\-"ii__STRA
Bengt-Ove Strom GOTALANDSREGIONEN
2008-03-05 VASTFASTIGHETER

Figur 2. Vastfastigheters definition av partnering. Fran projektledarens presentationsmaterial

Parallella uppdrag for arkitekter

Tehusprojektet var ett resultat av flera ars verksamhetsutvecklingsarbete inom SAS med inriktning
mot processer, teamarbete och patientfokus (Lindahl, Lindstrém och Wijk, 2009). For att fa in den
senaste kunskapen om vardbyggande valde man att ordna parallella skissuppdrag for arkitekter som
grund for en selektiv upphandling. Ar 2004 bjods fem arkitektforetag, efter prekvalificering, in for att
utveckla férslag till utformning. Utgdngspunkten var SAS vision om ”Det attraktiva sjukhuset” med
vardegrunderna Patientfokus, Professionalitet och Helhetssyn. Aven krav pa generalitet och
flexibilitet hos lokalerna ingick, och det fanns ett energimal pa 100 kWh/m2 BRA och ar for varme,
belysning och fastighetsdrift. En programhandling togs fram baserad pa verksamheternas davarande
omfattning och deras egna bedémningar av den framtida utvecklingen. Byggnaden skulle innehalla
sex plan med vardavdelningar och tva plan med andra verksamheter: laboratorier, medicinteknisk
service, sjukgymnastik, transporter, forrad, installationer (plan 1) och dagkirurgi (plan 2). Utvarde-
ringskriterier och vikter for arkitektuppdraget var: Allmant omdoéme (25 %), Gestaltning, Arbetsmiljo,
Generalitet, Samband och Ekonomi (vardera 15 %).

Utvarderingen ledde till att Sweco Arkitekter fick det fortsatta arkitektuppdraget. De hade ritat en T-
formad byggnad dar vardavdelningsplanen utformades med en gemensam central nattbemanning
med ett vardteam placerat i var och en av T:ets tre armar. | programmet for parallella uppdrag
foreslogs en- och tvapatientrum, men arkitekten férordade istéllet en kombination av enkelrum och
trepatientrum, dar de senare skulle kunna géras om till enkelrum. Detta gjorde att sjukhuset borjade
tanka om, och till slut blev det delvis enkelrumsidén som gjorde att Sweco tilldelades uppdraget.
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Figur 3. Det fardiga Tehuset

Upphandling av teknikkonsulter

Efter att arkitekten var utsedd genom parallella uppdrag upphandlades 6vriga konsulter. Man
anvande selektiv upphandling, med sju anbudsgivare inom var och en av kategorierna K, V och E som
efter en prekvalificering reducerades till tre. Konsulterna ombads komma in med anbud som beskrev
inte bara organisationen och ekonomin, utan ocksa hur man planerade att arbeta for att uppna
livscykelmalen. En grupp om tre bestallarrepresentanter besckte sedan varje anbudsgivare fér en 2-3
timmar lang intervju.

Utvarderingskriterier for konsultuppdragen var Organisation, Processbeskrivning LCC hus, Ekonomi
och Resultat av intervju, som vardera viktades med 25 %. Resultatet blev att Rambéll fick uppdraget
som byggkonstruktér, AF som VVS-konsult och WSP som elkonsult.

Projektering och LCC

Efter arkitekttavlingen gjordes forst en uppdatering av programmet i samverkan med arbetsgrupper
med verksamhetsforetradare och sedan en teknisk projektering. Livscykelkostnader, eller LCC, var
vagledande i projekteringen, och man anvande alltsa begreppen LCC Vard och LCC Hus. Bakom
arbetssattet 1ag en medvetenhet om att investeringskostnaden for en sjukvardsbyggnad star for en
ganska liten del av de totala kostnaderna for verksamheten, och att det betalar sig att lagga lite mer
pengar pa projektering och byggnaden om man det kan leda till lagre kostnader for byggnadens drift
och framfor allt for sjalva vardverksamheten (se fig 4).
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Forstudie Projektering Entreprenad- Fastighetsdrift ~ Sjukvards-
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2008-03-05 VASTFASTIGHETER

Figur 4. Den bild som anvandes av Vastfastigheter for att askadliggéra hur forhallandevis sma
investeringar i programarbete, projektering och dven byggande kan resultera i stora bespa-
ringar i ett verksamhetsperspektiv.

En viktig aspekt av LCC Vard var berdkningar av livscykelekonomin fér vardenheter baserade pa
enkelrum jamfort med traditionella I6sningar. Enkelrum medfor minskad risk for infektioner och har
ocksa fordelar for patienternas integritet och trivsel, och sjukhusets lokalforsorjningsenhet gjorde
kalkyler dar den 6kade investeringskostnaden vagdes mot besparingar i form av minskade vardtider.
Man kom fram till att den totala ytan inte blev sd mycket storre, eftersom vissa gemensamma
utrymmen inte behovdes. Arkitekten fann ocksa en 16sning dar enkelrummen skulle kunna slas ihop
och byggas om for att passa andra vardverksamheter eller modeller. Inspirationen till idén med
enkelrum kom fran kontakter med arkitekten for universitetssjukhuset i Trondheim, och represen-
tanter for sjukhusledningen, VF och projektorerna akte tillsammans pa ett studiebesok till Norge.
Efter detta bestamdes definitivt att ansluta till arkitektens férslag och vélja enkelrum (se fig 5).
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Figur 5. En vardteamsmodul med 7 enkelrum.

Vastfastigheter i Boras har generellt hdga ambitioner fér byggnadernas energieffektivitet och
inomhusklimat, och for Tehuset hade man alltsa satt upp ett mal 100 kWh/m2 och ar. Detta kan
jamféras med sjukhusets ovriga forbrukning pa 170 kwh/m2 och ar, vilket redan idag tillhor de basta i
landet inom sjukvarden. Eftersom energiatgangen beror av en mangd olika system i samverkan
(brukarrelaterade, byggnadsrelaterade och installationsrelaterade), konstaterade man tidigt att det
behovdes en fackovergripande samverkan for att na malen (se fig 6).

Hur ser inbordes paverkan ut?

Fonster,
solavskarmning

Stomme

Internlaster /
Undertak \ ! Ventilation

|
S

5 Nytdnkande med erfarenhet

Figur 6. Samband mellan olika faktorer som paverkar klimat och energiférbrukning i ett rum. Kalla:
AF.
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Det gjordes ocksa sammanvagda bedomningar av verksamhetsférutsattningar och energiaspekter
utifran ett livscykelperspektiv. Arkitekten pekade pa forskningsstudier som hade visat att patienter i
rum med utsikt, helst mot gronomraden, tillfrisknar fortare dn patienter i rum utan utsikt. Detta
ledde till att byggherren valde en storre fonsterarea dn vad en ren energioptimering hade gett. Man
stravade ocksa efter en mindre sjukhuslik patientmiljo, vilket paverkade val av material till inredning
och fargsattningen av vaggarna och ddarmed aven energibehovet.

Figur 7. Stora fonsterareor och utblickar mot naturen.
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Programbearbetning och systemhandlingsprojektering pagick under 2005-2006. Aven om det inte
fanns nagra uttalade partneringmal under den har fasen, genomfordes dnda manga aktiviteter som
skulle fa alla att arbeta mot samma mal. Férutom flera studieresor genomférdes ocksa en traff pa en
konferensanlaggning dar sjukhusdirektéren medverkade, och man traffades ocksa mer informellt.

Att ga ifran traditionella vardavdelningar med flerbaddsrum till enkelrum innebar ett helt nytt
arbetssatt som behovde utredas och férankras hos personalen (se beskrivning i Lindahl, Lindstrom
och Wijk, 2009). Detta gjorde att programbearbetning och systemhandlingsprojektering tog langre
tid an vad som var berdknat fran bérjan.

Upphandling av entreprendorer

Nar systemhandlingen var klar i juni 2006 gick forfragan ut fér att upphandla entreprendrer. Med
utgangspunkt i LCC-tankandet, dar investeringskostnaden har en mindre betydelse &dn driftskostnader
och verksamhetskostnader, valde Vastfastigheter samordnad generalentreprenad. Detta skulle skapa
ett mer jambordigt samarbete mellan konsulter och entreprenérer och ge bestéllaren sista ordet vad
géllde byggnadens utformning.

Véstfastigheter upphandlade alltsa samtliga partneringentreprendrer: Bygg, Ror, El och Ventilation.
Aven hir anvdndes selektiv upphandling. | samband med att férfragningsunderlaget Iimnades ut
gjordes en muntlig presentation av projektet for anbudsgivarna. Pd samma satt som for konsulter
holls intervjuer med anbudsgivarna inom varje fack. For entreprenérerna hade arvodet storre
betydelse an for konsulterna, men dven for dem vagde “mjuka” kriterier tungt. Utvarderingskriterier
och vikter var:

Organisation 20 podng
Processbeskrivning 20 poang
Resultat av intervju 20 poang
Ekonomi (fast arvode) 40 poang

Entreprendrerna som valdes var en blandning av stora och sma foretag: generalentreprendr var NCC,
rérentreprendr ABRI, ventilationsentreprendr Bravida och elentreprenér Elteknik.

For entreprendrerna var den grundlaggande ersattningsformen I6pande rakning med riktpris och
incitament. Det fanns ocksa ett fast arvode for att técka centraladministration, risk och vinst, som var
ett av tilldelningskriterierna vid upphandlingen. Riktpriset skulle enbart dandras om ytan 6kades eller
vid stérre verksamhetsférandringar. Over- eller underskridanden i férhallande till riktpriset skulle
fordelas mellan bestéllaren och respektive entreprendr pa ett sadant satt att bestallaren skulle fa/sta
for 80 % av underskridanden och 6verskridanden, och entreprenéren 20 %. | kontraktet stod ocksa
att bestallaren skulle ha full insyn i entreprencérernas affarsbokforing for det aktuella projektet.

Bonussystem

For bade konsulter och entreprenérer fanns ocksa ett bonussystem dar ersattningen knots till
projektets mal. Bonussystemet var delvis lika for konsulter och entreprenérer, och delvis olika.
Beddmningarna gjordes vid ett antal tillfallen under entreprenadtiden, men bonusen baserades pa
den sista bedémningen.
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Projektérer

For projektorerna var den grundlaggande ersattningsformen under bygghandlingsprojekteringen
I6pande rdakning med takpris. For att skapa ett bonussystem togs en del av projektérernas budgete-
rade arvode undan for bonusutbetalningar. Fér A och K motsvarade dessa summor 7-8 % av arvodet
och for V och E 13 %.

Bonusen delades sedan i tva delar: en andel om c:a 4 % som skulle utbetalas om generalentreprena-
den som helhet underskred riktkostnad, och en andel om 4 (A+K) resp 8-9 % (V+E) som relaterades

III

till hur val “mjuka” mal uppfylldes. Dessa var Mal fér samverkan, Arbete med LCC och Kvalitetsmal.
Mal for samverkan var relaterade till partneringmalen (se nasta avsnitt) och bonusen baserades pa
en sammanvagd beddmning av alla konsulteras agerande dar hela gruppens bedémningar hade en
stor betydelse. Kriterierna for de tva andra malen var framtagna av bestallaren, och bonusen

baserades istéllet pa bestéllarens bedémning av varje konsultféretags individuella arbete.

Projektorerna hade alltsa sinsemellan olika avtal, dar alla hade procentuellt lika stor andel knuten till
riktkostnaden medan installationsprojektérerna hade en dubbelt sa stor andel som de byggrelate-
rade A och K-disciplinerna knuten till samverkan, arbete med LCC och kvalitetsmal. Detta skulle
avspegla respektive facks paverkan pa livscykelkostnaderna i detta skede av projekteringen.

Entreprenérer

For entreprendrerna var bonussystemet enhetligt. For alla fack innehdlls 10 % av det arvode man
hade angivit i anbuden for bonusutbetalningar. Halften av summan fordelades pa tre kriterier som
bedémdes for generalentreprenaden som helhet, alltsa pa alla entreprenérerna gemensamt:

e Mal for samverkan (30 %, eller 3 % av arvodet)
e Arbetsmiljomal (10 %, eller 1 % av arvodet)
e Funktionsmal under garantitid (10 %, eller 1 % av arvodet)

Den andra halften fordelades pa dels Arbete med LCC (25 % eller 2,5 % av arvodet) och dels
Kvalitetsmal (25 %, eller 2,5 % av arvodet) och bedémdes for varje entreprendr separat.

Jdmférelser mellan konsulter och entreprenérer

Riskprofilen som den uttrycks i kontraktet sag alltsa olika ut for entreprendrer och konsulter. Nar det
géller innehallande av riktpris hade konsulterna bara ett positivt incitament om 4 % av arvodet som
skulle utfalla om riktkostnaden underskreds, oavsett med hur mycket. Konsulterna hade inget
negativt incitament knutet till riktkostnaden, men fick ta hela risken om de skulle 6verskrida takpriset
for sitt eget arbete. Har fanns inga uttalade regler for nar takpriset skulle dndras.

For entreprendrerna finns bade ett positivt och negativt incitament knutet till riktkostnaden, och
storleken stod i proportion till 6ver- eller underskridandet av denna. Eftersom riktkostnaden ar
baserad pa projektets kostnader utéver arvodena tar entreprendrerna en storre risk men har ocksa
storre mojligheter till vinst dn vad konsulterna har.

Bonusen for mjuka mal kopplades for bade konsulter och entreprendrer till arvodet. Hela partnering-
gruppen bedomde da mal for samverkan medan 6vriga mal bedémdes av bestéllaren. Det kan
noteras att maluppfyllelsen vad galler samverkan dock inte bedémdes for hela gruppen gemensamt
utan for konsultgruppen for sig och entreprendrerna for sig.
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Organisation och processer under entreprenadtiden

Styrgruppen for projektet bestod av representanter for hogre ledningsnivaer inom Vastfastigheter,

NCC och AF, med Vistfastigheters projektledare och NCCs projektchef som adjungerade. Nar entre-
prenérerna hade upphandlats skapades en partssammansatt projektgrupp, med representanter for
SAS, Vistfastigheter och partneringféretagen (fig 8).

Bestallarens projektledare och NCCs projektchef ansvarade gemensamt for projektledningen.
Bestéllarsidans projektledning bestod i 6vrigt av en extern projekteringsledare, en bitrddande
projekteringsledare, ocksa han extern, och fyra kvalitetsledare for Bygg, V, El, och Styr. Dessa skulle
skota den dagliga kontakten med byggarbetsplatsen for Vastfastigheters rakning. Kvalitetsledarna
motsvarade den roll som annars kallas kontrollanter, och att anvanda ett annat namn var en signal
att man skulle arbeta mer férebyggande och mindre med inspektion. Projekteringsledaren fungerade
som kvalitetsledare for Bygg, medan kvalitetsledaren V hamtades fran VVS-projektéren och kvalitets-
ledarna for E och Styr var externa konsulter. En partneringledare fran NCC medverkade ocksa.

Styrgrupp
Tehuset

Projektgrupp
Partsammansatt

Projektledning

I |
Konsultgruppen Generalentreprendren Kvalitetsledare

I |
Rorentreprencr | | Vententreprenor Elentreprendr

Figur 8. Organisationsplan for Tehuset.

Startworkshop
Partneringsamarbetet startade med en tvadagars workshop med narmare 40 deltagare fran
sjukhuset, Vastfastigheter med kvalitetsledare samt partneringféretagen. Workshopen planerades
och leddes huvudsakligen av partneringledaren. De flesta av de som deltog pa workshopen kdnde
flera andra deltagare, men manga var helt nya for varandra. Konsultgruppen, som hade arbetat
tillsammans under systemhandlingsprojekteringen och dven akt pa flera studiebesdk, var vl
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sammansvetsad. Sjukhusets och Vastfastigheters representanter hade haft kontakter med konsult-
gruppen och Vastfastigheter kdnde de lokala entreprendrerna. Konsulterna och entreprendérerna var
daremot i de flesta fall nya fér varandra.

Efter en introduktion med information om partnering, en presentationsrunda och en 6vning dar
deltagarna vadrade fordomar om varandra tog deltagarna under eftermiddagen gemensamt fram en
partneringdeklaration (se fig 9). Detta gjordes genom grupparbeten i flera olika konstellationer med
stdd av partneringledaren.

Partneringdeklarationen omfattade 17 mal, dar de tva forsta var 6verordnade:

e Viskall alltid satta Tehuset AB i fokus
e Tank efter —fore!

Darefter kom fyra produktmal inom patientmilj6, LCC, energi och flexibilitet, och tio processmal som
beskrev viktiga aspekter i processen. Sist kom ytterligare ett 6verordnat mal:

e Viskall kinna stolthet 6ver Tehusprojektet

Nér partneringdeklarationen var klar lagade deltagarna mat tillsammans som man sedan at. Den
andra dagen tog gruppen fram regler for riktkostnadsandringar, eftersom entreprenérerna ville ha
klarhet i vilka andringar som kunde vara héjande och sankande. Innan workshopen hade byggentre-
prenéren och Vastfastigheter gemensamt tagit fram olika scenarier som diskuterades i grupper och
sedan redovisades i storgrupp.

Handlingsplan

Efter workshopen borjade bestéllarens projektledare och byggentreprendrens projektchef gemen-
samt utveckla och konkretisera malen i partneringdeklarationen till en handlingsplan. Darefter holls
moten med de andra for att komplettera. For varje mal tog man fram en kort forklaring pa 1-3
meningar som svar pa fragan "Vad menar vi?”, och identifierade ett antal aktiviteter med tillhérande
ansvar, tider, mm. Ett exempel pa handlingsplanen for malet "Tank efter — fére!” finns i fig 10.

Organisering i projekteringsskedet

Under det halvar som entreprenadupphandlingen tog arbetades systemhandlingen igenom igen,
men det blev anda i viss man ett uppehall i projekteringen. Efter att entreprenérerna kommit in
etablerades nya organisationsformer och det gemensamma arbetet startades upp. Inte bara
bestallare och projektorer utan daven entreprenorer skulle medverka i projekteringen, och det var
viktigt att hitta arbetssatt dar manga kunde inkluderas men samtidigt var effektiva och upplevdes
som meningsfulla. Eftersom upphandlingen gjordes pa systemhandlingar skulle det inte vara sa
mycket projekteringsarbete kvar nar produktionen startade, och darfor upprattades inget gemen-
samt projektkontor dar konsulterna satt pa arbetsplatsen. | stallet anpassades projekteringen for att
skapa ett mer integrerat arbetssatt.
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Vi skall arbeta for att uppfylla projektets energimal.

Vi skall bygga huset si at: det ir enkelt att Rtiriindra. j
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Figur 9. Partneringdeklarationen for projektet Tehuset.
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Mal 2. Tank efter — fore!

Vad menar vi?

Alla arbeten och beslut skall foregas av en god beredning, sa att vi alla vet vad som forvantas och vad som ar

forvantad kvalitet

Aktiviteter:
Vad? Hur? Vem? Né&r? Info?
1. Prioritera Tid skall ges sa att erforderlig arbetsbered- Alla Hela tiden
planering sa att tid | ning kan goras och distribueras till berérda,
skapas for arbets- | sa att saker och ting kan redas ut innan
beredning momentet genomfors.
2. Alla kritiska Skapa enkla blanketter/checklistor for Alla Under mars 07
arbetsmoment arbetsberedning.
skall féregas av Darefter
arbetsberedning. fortlépande
3. ldentifiera Var och en listar ”kritiska moment”, som kan | Alla Under mars 07
kritiska sammanstéllas till en lista, sa att vi far en
arbetsmoment beredskap for att gora “ratt”. Dérefter
fortlépande
4. Samordning och | Forslag till 16sningar ska redovisas berorda i Konsulter, Lépande vid Be-
kostnadsavstdm- god tid innan beslut tas inkdpare och strategiska rorda
ning ska entreprenad- beslut
genomsyra planerare
projektering och
projektplanering

Figur 10. Innehall i handlingsplanen fér mal 2: Tank efter fore!

Modellen hamtades fran tidigare projekt med incitamentsavtal som projekteringsledaren hade

genomfort i industrimiljo. Projekteringsmotena genomfordes da som heldagsmoéten en gang i

manaden (se fig 11). Dagen inleddes med en gemensam del om tva timmar, som leddes av

projekteringsledaren och dér alla (ett 20-tal personer) deltog. Darefter delade man upp sig i tre

teknikgrupper: Bygg (A och K), VVS (Ror, Luft och Styr) och El. Innan uppdelningen gjordes en kort
rapportering av vad respektive grupp skulle behandla, for att identifiera behov av tvdrkommunika-
tion. Slutligen atersamlades hela gruppen igen for att ga igenom gemensamma fragor.

Teknikgruppsmoten holls ocksa mellan projekteringsmoten, var 14:e dag, och separata konsultmoten
(ungefar som traditionella projekteringsmoten) holls veckan innan projekteringsmoétena. Sa manga
moten som moijligt lades pa tisdagar, och alla medverkande skulle halla just tisdagen fri for
eventuella andra méten i Tehusprojektet. Det fanns inga andra i forvag formaliserade forum for att
arbeta mer fokuserat med att hitta battre I6sningar inom olika omraden, utan sadana diskussioner
fordes i samband med ordinarie méten i schemat.
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Figur 11. Upplagg av projekteringsmoten.

Uppféljningar av partneringsamarbetet

Den forsta punkten pa dagordningen pa den gemensamma delen av projekteringsmétena var
partneringsamarbetet. Under de férsta motena dgnades denna punkt at att vidareutveckla handlings-
planen. Nar denna sa smaningom var klar valde projekteringsledaren infor varje méte ut tva punkter
som alla fick i uppdrag att ldsa pa om och reflektera kring. Vid nasta moéte utsags slumpmassigt tva
personer som fick rapportera infor hela gruppen vad de hade kommit fram till.

Under projektets gang gjordes formella uppféljningar av partneringsamarbetet pa tva satt: dels
genom formella uppféljningsworkshops och dels genom de utvarderingar som var kopplade till
bonussystemet. Workshops holls var sjatte manad vid totalt sex tillfdllen. De planerades och
organiserades av partneringledaren. De flesta workshoparna hade ganska lika upplagg och innehall:
infor varje mote gjordes en webbaserad enkat dar de medverkande fick svara pa hur val man tyckte
att samarbetet uppfyllde malen i partneringdeklarationen och ge kommentarer (se dven fig 12, s. 29).
Vid workshopen diskuterades sedan resultatet av enkaten och vilka forbattringar som kunde goras.
En av uppféljningsworkshoparna genomfordes som en studieresa till Oslo, och dar diskuterades hur
man skulle hantera fragor dar lagre livscykelkostnader stalldes mot hogre investeringskostnader. Den
sista workshopen lades ocksa upp pa ett annat satt och dgnades at att utvardera de samlade
erfarenheterna fran projektet.

Uppfoljningarna som var knutna till bonussystemet gjordes ocksa ungefar en gang i halvaret. Bestall-
arens kvalitetsledargrupp gjorde da gemensamt en bedémning och betygssattning av hur vil varje
part uppfyllde sina kvalitetsmal och malet fér arbete med LCC. Denna bedémning gick sedan till
projektgruppen for betygssattning och till styrgruppen for faststdllande, och delgavs darefter
respektive konsult och entreprenér. Kvalitetsledarna motiverade bedémningarna for féretagen och
diskuterade mojligheter till forbattringar med var och en.

Organisering i produktionsskedet

Under forsta delen av produktionen hélls projekteringsmoéten och byggmoten parallellt. Byggmoten
holls ganska korta (ca 1,5 tim) och upplaggningen skilde sig inte fran ett traditionellt projekt.
Underentreprendrsméten holls varannan vecka, och dessutom hade man veckovisa moéten pa
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arbetsplatsen for gemensam arbetsberedning. Det fanns ocksa en stormatsal dar alla entreprendrer
at tillsammans.

Informationstraffar for kollektivanstallda vid byggarbetsplatsen organiserades vid fyra tillfallen. Da
deltog bland annat sjukhusdirektéren och man bjod pa lunch. Arbetsledare och lagbasar bjods in vid
ett tillfalle, i samband med att man genomfort en enkat till kollektivanstallda.

Inkdpen organiserades gemensamt av bestdllaren och entreprendrerna. | manga inkop deltog
projektorerna, och i vissa fall medverkade dven verksamheten.
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3. Tehuset: genomforande och erfarenheter

| Tehusprojektet var det tva aspekter som var nya: LCC och partnering. Bada 6kade behovet av
integration av kompetenser och samarbete mellan olika parter. LCC-arbetet hade sin storsta
betydelse i de tidigare projekteringsskedena, innan entreprendrerna var upphandlade, men i den har
rapporten ar det i férsta hand hur LCC-malen paverkade bygghandlingsprojekteringen som
diskuteras.

Partneringsamarbetet utvecklas

Tehuset uppfattas av bade de medverkande och partneringledaren som ett projekt med ovanligt god
stamning och gemenskap. Partneringarbetssattet var dock nytt for de flesta och i bérjan fanns en viss
tveksamhet. Entreprendérernas farhagor gallde framfor allt att bestéllaren skulle utnyttja mojligheten
att 6ka kvaliteten och kostnaden utan att hoja riktkostnaden, men annars uppfattade de risken i
projektet som lag. Bestéllaren sag en risk att entreprendérerna inte skulle engagera sig i att hitta
mojligheter att sdnka kostnader utan fokusera pa att forhandla upp riktkostnaden, och hos konsul-
terna fanns en oro for hur det skulle ga med kvaliteten nér entreprendrerna sldpptes in i
bygghandlingsprojekteringen.

Startworkshopen verkar dock ha fyllt sin funktion att etablera en grund for att bygga relationer, och
bade fortroende och attityder utvecklades sedan successivt under projektets gadng. Projektérerna och
bestéllarens personal sag en stor férandring hos byggentreprendren, fran ganska traditionell total-
entreprendr till att alltmer fungera som en servicefunktion i det gemensamma arbetet med att
leverera en dndamalsenlig byggnad till varden. Nar det géller projektérerna upplevde bestéllarsidan
att de blev battre pa att samarbeta i takt med att deras fértroende for entreprendrerna 6kade. Aven
projekteringsledningen uppfattades ha utvecklats fran att ha varit traditionellt styrande till att bli
mer 6ppen och samarbetsinriktad.

Ledning och métesorganisation

Aven om det inte var tydligt uttalat i partneringmalen, var det en central malsattning i projektet att
beslut skulle tas i konsensus och vara férankrade hos alla. Bestallarens projektledare undvek
medvetet at ta en traditionell styrande bestallarroll och avvaktade istallet att gruppen skulle ta ett
gemensamt ansvar for att tolka och uppfylla projektets mal. De intervjuade beskriver projektledaren
som lyhord, engagerad och tydlig i sina samarbetsintentioner, och menar att hans attityd har varit
avgorande for att samarbetet lyckades sa bra. Genom att bemaota alla deltagare med respekt har han
satt tonen for hela projektet.

Att handlingsplanen dgnades en halvtimme i starten pa varje projekteringsmote ansags ocksa ha haft
stor betydelse. Manga intervjuade sager att de upplevde genomgangarna som frustrerande och
improduktiva da, men att de senare forstatt att de gjorde att man fick en samsyn kring vad det var
som var viktigt i projektet och att diskussionerna bidrog till att halla partneringmalen levande under
hela projekteringen. Nar parterna hade olika mening om prioriteringar kunde man hanvisa till
partneringdeklarationen och handlingsplanen och paminna om att de hade tagits fram gemensamt.
En erfarenhet var dock att det blev tungrott att arbeta mer operativt med sa manga delomraden, och
att det hade varit battre om det hade varit nagot farre mal i partneringdeklarationen.
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Samarbetsintentionen avspeglades ocksa i de mer tekniska delarna av projekteringsarbetet, alltsa det
man kan kalla projektets kdarnprocesser. De gemensamma delarna av projekteringsmoten var dock
ganska traditionella. Gruppen var sa stor att en sal med klassrumsmaoblering anvandes och det blev
huvudsakligen enkelriktad kommunikation mellan projekteringsledningen och deltagarna. Men
motesupplagget som helhet praglades av en ambition att alla skulle delta aktivt i arbetet. En del i
detta var att anpassa moétenas innehall s att det skulle vara relevant for s manga som mojligt. Tiden
i storgrupp skulle minimeras och fackspecifika fragor avhandlas i de mindre teknikgruppsmotena

med bara 4-6 deltagare. Ett annat mal var att fa alla att bidra med sin kunskap. Projekteringsledaren
poangterade sarskilt hur viktigt och svart det var att “fa fram entreprendérernas kunskap till
ritbordet”. Det ar latt for den som ar ovan vid att medverka i projektering att férhalla sig passiv i
stora grupper, och teknikgrupperna skulle da vara ett sammanhang dér alla maste delta aktivt.
Kvalitetsledarna hade ocksa som uppgift att engagera och aktivera entreprendrerna inom sina
respektive omraden. Man forsékte ocksa se till att inte samma fragor togs upp pa alla méten och
aven halla isar olika typer av moéten sa att inte exempelvis produktionsfragor behandlades pa
projekteringsmoten.

Det goda samarbetet mellan bestéllare, kvalitetsledare, projektérer och entreprenérer framholls av
alla parter, och arbetet i teknikgrupperna fann successivt sin form. Samtidigt tyckte de flesta av de
intervjuade att manga moten var for langa och ineffektiva och menade att bade projektorernas och
entreprendrernas tid skulle ha kunnat utnyttjas battre. Bestallarens projektledare framholl att man
maste acceptera att det blir mer kommunikation i samverkansprojekt och att det ar svart att uppna
att alla skall uppleva alla méten som effektiva. For arkitekterna var uppdelningen i teknikgrupper inte
idealisk eftersom de behovde vara med dven pa installationsmétena, men de hade dnda svart att se
nagot alternativ. En annan asikt var att den gemensamma delen av projekteringsmotena blev for lang
och utrymmet for diskussion for litet. Det fanns ocksa synpunkter pa dagordningen pa motena, dar
vissa efterlyste en mer kollektiv planering med gemensamt beslutat innehall. Projekteringsledaren
sag dock en risk att innehallet i diskussionerna da skulle avspegla intressena hos de deltagare som var
mer vana, verbala och forberedda, och han féresprakade darfor ett mer styrt upplagg.

Under projektets gang diskuterades dock inte fragor kring motesupplagg sa mycket, utan det var
beslutsordningen mer generellt som fick mest kritik. Den allmdnna meningen bland de intervjuade
var att samma fragor aterkom alltféor manga ganger under projekteringen. Bestéllarens projektledare
menade att strdavan efter konsensus och forankring skapade en otydlighet: de andra upplevde inte att
fragan var avgjord om inte han som projektledare gick in och kommunicerade tydligt att beslutet var
fattat. | det perspektivet var problemet alltsa bristen pa formell beslutspunkt pa métena. En annan
forklaring som framfoérdes var att diskussionerna i byggprojektgruppen ibland tilldts dra ut pa tiden
darfor att det inte fanns tydliga besked fran verksamheten. En tredje uppfattning var att kravet pa
enighet gick for langt: det fanns helt enkelt fragor dar parterna hade olika asikter och da ledde inte
ytterligare diskussioner till konsensus. | sadana fall tyckte man att det hade varit battre att bestélla-
ren hade gatt in tidigare och avgjort fragan. Beslutsfattandet uppfattades ha forbattrats nagot under
projektets gang, men inte pa ett avgérande satt.
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Uppféljiningsworkshops och bonusbedémningar

Startworkshopens betydelse for relationer och fortroende i projektet har redan berorts, och de
partneringworkshops som holls under projektets gang uppfattades ocksa som viktiga. Workshoparna
satte partneringmalen i fokus och deltagarna fick en maojlighet att prata fritt och lara kdnna varandra
utanfor de formella métena. Enkaterna uppfattades positivt i bérjan, men mot slutet sjonk bade
deltagande och betyg nagot (se fig 12) och flera menar att det nog hade kravts ett mer varierat
upplagg for att halla intresset uppe under senare delar av produktionen.

Mal 1: Vi skall alltid satta Tehuset i fokus

5,7
5,6
5,5
5,4
53
5,2

5,1
5
4,9
4,8
4,7 : . . ;

Enkdt 0711 Enkat 0804 Enkat 0810 Enkat(0904 Enkat0912

Mal 2: Tank efter — fore.

5,15
51
5,05
5
4,95

4,9
4,85
4,8
4,75
4,7 T . . T

Enkdt 0711 Enk&dt 0804 Enk&at 0810 Enkat 0904 Enkdt 0912

Figur 12. Enkatresultat 6ver tid. Notera dock skalan — skillnaderna uppgar inte till mer ett halvt
betygssteg. Den sista bedémningen ar fran avslutningsworkshopen, vilket kan ha paverkat
betygen. Det var ocksa farre deltagare pa den sista workshopen an pa de tidigare.
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Workshoparna sags i forsta hand som tillfallen att utveckla och underhalla relationerna. Som instru-
ment i forbattringsarbetet var de trubbigare; de var for stora och med for brett deltagande for att
man skulle kunna |6sa mer specifika problem. Bestallarens projekteringsledare tyckte att utvarde-
ringarna som var kopplade till bonussystemet gav mycket battre input till forbattringsarbetet dn vad
workshopenkaterna gjorde. De fragor som togs upp var mer specifika och genom att det var ett
formaliserat system upplevde han att det blev lattare att framfora kritiska synpunkter och diskutera
forbattringar. Projekteringsledaren menade att dven om utvadrderingarna hade tagits fram for att
ligga som grund for att bestdmma bonusutfallet, sa hade de sin viktigaste funktion i att driva
forbattringsarbete. Det var ocksa Vastfastigheters uttalade malsattning att hela bonusen skulle
betalas ut, eftersom syftet var att uppna en beteendeforandring.

Aven de andra parterna tyckte att systemet var bra, bade for att de fick en chans att forbattra det
som inte fungerade och for att de fick reda pa vad de gjorde bra. Att fa denna feedback pa sitt arbete
upplevdes som mycket positivt. Det fanns dock vissa synpunkter pa att kvalitetsledarna var for snalla
och att deras betygssattning inte avspeglade skillnaderna i de olika féretagens prestationer, dven om
rangordningen var riktig. Skalan gick fran 1 till 6, men i praktiken lag betygen mellan 4 och 5,75.
Denna kritik resulterade i att projektgruppen och styrgruppen vid ett par tillfallen gick in och
justerade betygen.

Kvalitetsutvarderingarna var dock kopplade till bonussystemet och det fanns alltsa inget motsva-
rande formaliserat system for att entreprendrer och konsulter skulle kunna komma med synpunkter
pa vare sig varandras eller byggherrens arbete. Fran bestallarsidan upplevde man inte att detta hade
varit ett problem, utan tyckte att det hade varit hogt i tak och att manga synpunkter kom fram i
informella diskussioner pa projekteringsméten och workshops. Vissa medverkande tyckte dock att
det hade varit svart att fa gehor for synpunkter pa projektledningsfragor, och dven om diskussioner
forts om ledningsfragor och beslutsprocesser finns det fa exempel pa forandringar under projektets

gang.

Samarbete i projekteringen — erfarenheter och exempel

For bestallarsidan hade partneringformen mycket stora férdelar i projekteringen. En viktig aspekt var
att man kunde avvakta med beslut i fragor dar verksamheten eller tekniken utvecklades. Operations-
salarna detaljprojekterades exempelvis inte forrdn mycket sent, och man bytte 16sning pa TV/data-
skdrmar i patientrummen flera ganger. Nagra manader innan inflyttning beslots att ett av vardplanen
skulle hysa en annan verksamhet an den man planerat for, och tack vare lokalernas flexibla planering
och partneringarbetsformen gick detta att hantera utan stora kostnadsokningar.

Arbetsformen 6kade ocksa mojligheten att valja I6sningar utifran en helhetsbedéomning av bade
kvalitet och kostnad. Annars, menade man, uppstar garna en éverkvalitet nar konsulterna valjer
[6sningar och material som sdkert skall uppfylla kraven, medan entreprenérerna a andra sidan
tenderar att foresla det billigaste. Genom att bestallaren dr med i beslutsprocessen och prioriterar
mellan de olika malen kan man hitta andra alternativ som ar tillrackligt bra men ligger lagre i pris.
Bestéllaren sag ocksa ett samarbete med entreprendrerna som en stor fordel eftersom de har béattre
mojligheter att fa fram tillforlitliga prisuppgifter fran materialtillverkare och andra leverantorer an
vad projektorer och bestéllare har i tidigare skeden av processen. Néar en entreprenér fragar ser
leverantdrerna en konkret affarsmojlighet och anstranger sig mer for att ta fram bade ett bindande
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pris och annan information om produkten som efterfragas. Sarskilt de stora entreprenérerna kan
ocksa fa lagre priser genom att de ar strategiskt viktiga kunder.

Det finns ett tiotal exempel pa storre besparingar som gjordes genom sammanvagda bedémningar av
pris och kvalitet. Viktigt var att narmare 3 mkr kunde sparas genom att istallet for utvandig solav-
skdrmning valja ett battre fonster i kombination med dagsljusanpassning av belysningen (se dven
nasta avsnitt). En annan stor post var att foamglas ersattes med cellplast som varmeisolering i
yttertak. Foamglas anvands vid hog fuktbelastning, medan férhallandena i Tehuset bedomdes vara
normala. Ett kalkstengolv ersattes med granitkeramikplattor med arkitektens godkannande, och
istallet for en rostfri takbeldggning valdes papptackning, delvis av kostnadsskal och delvis pa grund av
risk for blandning. Grundlaggningen forandrades ocksa. | andra fall ledde utredningarna till att en
dyrare l6sning valdes. En central sddan diskussion gallde fasaden, dar man forst beslot att byta fran
tegel till prefabelement av produktionstekniska skal och sedan valde mellan olika element.
Arkitekten forordade en dyrare sorts borstade element, medan byggentreprendren foreslog billigare
element med en annan borstning fran en mindre leverantér. Efter mycket funderande gick
byggherren pa arkitektens linje och valde den dyrare borstningen.

Det tydligaste exemplet pa framgangsrik fackévergripande samverkan i att ta fram nya losningar
géllde kabelstegar i vaningsplanens korridorer. Man vet av erfarenhet att det ar svart att arbeta
effektivt i sena skeden néar det ar manga yrkesgrupper som skall montera olika system som é&r
beroende av varandra. Idén kom da upp att elektrikerna skulle kunna satta skenor i korridortaken
och dra ledningar ut i rummen innan byggentreprendren satte gipsvaggarna. Pa sa satt skulle stora
delar av elarbetena kunna utféras tidigt och vara klara nér det blev dags for alla andra fack att
montera sina system. Detta innebar betydligt mer arbete for byggentreprendren, som fick saga ut for
ledningarna i ovankant av gipsplattorna, och forutsattningen for att det skulle genomforas var alltsa
att det fanns ett partneringsamarbete dar man kunde agera utifran en helhetssyn. Alla fack
medverkade i att ta fram den har |6sningen, som ocksa hade arkitektoniska aspekter.

En fraga som har diskuterats ar om det hade varit battre att upphandla entreprendrerna redan pa
programhandlingen. Nar Tehuset planerades var erfarenheten av partnering for liten for att
bestallaren skulle vaga upphandla entreprendrer tidigare, och dven entreprendrerna var ovana vid
att bidra aktivt i projektering pa det som férvantades i Tehuset. Forutom ventilationsentreprendren,
som hade velat kunna paverka ombyggbarheten hos ventilationssystemet, var det ingen av de
intervjuade som argumenterade for att entreprendrerna skulle ha kommit in redan i systemhand-
lingsprojekteringen. | det féljdprojekt som startades for att bygga om de lokaler som fristalldes av
Tehusprojektet gjordes emellertid upphandlingen pa programhandling.

LCC-analyser

| manga projekt tar man hansyn till livscykelkostnader vid val av enstaka komponenter som pumpar
och flaktar. De hoga energimal som sattes i Tehuset kravde dock tvarfackliga livscykelanalyser dar
interaktionen mellan olika system analyserades mer ingdende. Aven detta underlittades av
partneringsamarbetet, dar entreprendrerna bidrog med sin kunskap om investeringskostnader
medan konsulterna bedémde driftskostnader och, framfor allt pa installationssidan, gjorde LCC-
berakningar och prognoser i forhallande till malen for energiférbrukningen (fig 13 och 14).
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LCC-processen i bygghandlingsskedet
Konsult Bestéllare Entreprendr

Alternativa val (produkter, materiel etc)

Energikostnad, Synpunkter drift och Investeringskostnad,
driftkostnader forvaltning produktionsfaktorer
LCC-Analys

Beslutsunderlag, rekommendation

Beslut

2 Nyténkande med erfarenhet

Figur 13. Beslutsprocessen i bygghandlingsskedet
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Figur 14. Successiva energiprognoser under bygghandlingsprojekteringen
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LCC-analys
Alternativa fonstertyper och —storlekar
inklusive marginalkostnader VVS och El
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Figur 15. LCC-analys for solavskdarmning jamfoért med battre fonster

Genom en sadan systemdovergripande energi- och livscykelkostnadsanalys kom man fram till beslutet
att ersatta fasadpersienner med battre fonster i kombination med dagsljuskompensering av
belysningen (fig 15).

En diskussion dar LCC Vard och verksamhetsperspektivet kom att fa stor betydelse géllde sedumtak,
som arkitekten hade foreslagit ovanpa en lagre del av byggnaden som kompensation for att grén
gardsyta gick forlorad. Byggentreprendren forordade en billigare beldaggning, men patientperspekti-
vet och sambandet mellan vardtid och gréna utblickar gjorde att man dnd3 valde sedumtak. Aven nar
det géillde kylbafflar i patientrummen valdes en |6sning som var dyrare men mindre framtradande for
patienterna.

LCC-analyser lag ocksa till grund for val av plastmattor for golv. Har gjordes en omfattande utredning
dar projekteringsledaren identifierade ett antal utvarderingsgrunder (utseende, miljo, slitage,
sakerhet, akustik, stadbarhet) och entreprenéren tog in information om produktegenskaperna fran
leverantérerna. Utvarderingen gjordes for de flesta aspekterna pa basis av produktbeskrivningarna,
men for stadbarheten gjordes ett stadtest. Personal fran sjukhusets stddavdelning fick provstada 10
m2 stora provytor av varje golv och bedéma stadtiden. Det visade sig att skillnaderna i uppskattade
stadkostnader var mycket stora, och den matta som valdes var dyrare dn ursprungsalternativet i
investeringskostnad men hade betydligt lagre livscykelkostnad. Arkitekten hade mattan som sitt
tredjehandsval och tyckte att den var tillrackligt bra.

Senare i processen upptacktes dock att man hade begatt ett misstag genom att inte vaga in energi-
aspekter i LCC-analysen av golvmattorna. De mattor som valdes var betydligt mérkare an vad de
borde varit med hansyn till den belysning som valts i ett tidigare skede. For att skapa en mindre
sjukhuslik patientmiljo hade arkitekten ocksa valt en fargsatt fondvagg, inredning i bjérk och
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fonsterbankar i sten, och detta hade heller inte samordnats fullt utmed belysningsbehovet. | det
provrum som hade byggts hade fonstren ocksa malats vita, medan ett verkligt fonster blir en svart
yta pa kvéllen (fig 16). Sammantaget blev effekten att belysningen i vardrummen inte var tillrdcklig
for att uppna det luxtal som kravdes och darfor fick kompletteras, med 6kad energiférbrukning som
foljd. Nar kraven pa att optimera energianvandningen i en byggnad Okar, 6kar alltsa ocksa kraven pa
att alla dimensioner hallas levande under hela beslutsprocessen. Manga fler beslut behover da fattas
i tvardisciplinar samverkan.

Figur 16. Enkelrummen som de ser ut i verkligt dagsljus och som provrum
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Aven om energimalen och krav pa LCC-arbetssitt fanns med i upphandlingen av b&de projektorer
och entreprendrer fanns inget tydligt uttalat ansvar for att I6pande folja upp malsattningarna under
byggprocessen. VVS-projektoren hade, delvis pa eget initiativ, tagit pa sig uppgiften att driva LCC-
arbetet och successivt géra simuleringar och prognoser 6ver maluppfyllelsen pa energisidan, men
tyckte inte att man hade lyckats att skapa en tillrackligt hog medvetenhet i organisationen om vilka
konsekvenser ett systemovergripande perspektiv far. Han tyckte ocksa att det var svart att alltfor
mycket blanda sig i beslut som paverkade energiaspekterna men som traditionellt tillhér andra
parters ansvarsomraden. Nar det géllde kommunikationen med inkdpare och underentreprendrer
pekade bestillarens projektledare pa behovet av att utveckla ett presentationsmaterial om LCC.

Ekonomistyrning och riktkostnadsadndringar

Vastfastigheter ville undvika diskussioner om riktkostnaden och hade darfor begransat mojligheterna
till héjningar starkt. For entreprendren var detta ett orosmoment, eftersom bestallaren skulle kunna
utnyttja situationen till att fa en kvalitet som inte rymdes inom riktkostnaden. Totalt innebar de
tidiga upphandlingarna av stomme och fasad att kostnaderna 6kade med 4 mkr jamfért med budget,
och byggentreprendren presenterade da langa listor med krav pa andringar som man ansag borde
vara riktkostnadshojande. Efter besparingarna pa bland annat solavskdrmning och foamglas
upplevde bestallaren dock att riktkostnadsdiskussionerna avtog och att byggentreprendérens fokus
flyttades till att sdnka kostnaderna. Projektet gynnades dock av att ldgkonjunkturen gjorde att den
allmanna kostnadsutvecklingen blev lagre dn berdknat, och senare under processen uppstod aldrig
nagon storre risk att 6verskrida riktkostnaden pa byggsidan. Det forekom ocksa diskussioner om
riktkostnadshdjningar med ventilationsentreprendren, men det var bara nar det géllde teknik som
inte fanns fardig vid upphandlingen som hdjningarna godkdndes. Sammanlagt justerades riktkostna-
den uppat vid ett ungefar femton tillfallen, framfor allt for tillkommande ytor och forédndrad
grundlaggning. Totalt hojdes riktkostnaden med 18 Mkr, och slutkostnaden hamnade 16 Mkr under
denna. Mot slutet forekom det ocksa diskussioner kring om arvodet skulle hojas nér riktkostnaden
hojdes.

Ekonomisk avstamning gjordes var tredje manad. Generellt var bestéllaren néjd med ekonomistyr-
ningen i produktionen, dven om det fanns skillnader mellan entreprendrerna. Byggentreprendrens
system fungerade bra fran borjan, medan nagra underentreprendrer inte hade en lika stor erfaren-
het av att redovisa kostnader pa det sdtt som kravs. Pa ventilation var det inga stérre problem och
dven rorentreprendren, som var ett mindre lokalt foretag, klarade snart att leverera uppdaterade
slutkostnadsprognoser utifran upparbetade kostnader. For elentreprenéren fungerade dock
kostnadsstyrning och kostnadsprognoser samre.

Oppna bécker ger majlighet till insyn fran bestillaren och i Tehuset valde man att Iata kvalitetsle-
darna kontrollera alla fakturor. Enligt projekteringsledaren var detta inte primart for att det fanns en
misstro utan for att landstinget vid en eventuell revision skulle kunna visa att man inte utnyttjas av
entreprendrer i avtal med l6pande rakning. | praktiken hann kvalitetsledarna dock inte med nagon
I6pande kontroll, utan den gjordes i efterhand. Pa byggsidan var entreprendérens interna kontroll
omfattande, och bestallaren gjorde stickprovskontroller som inte visade pa nagra felaktigheter. Pa El
hittade man daremot vissa fel, och dar gjordes en mer ingdende uppféljning.
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Projekteringsstarten och projekteringsstyrning

Beslutsprocessen och moétesupplagget var tva omraden dar flera sag moijligheter till forbattringar, ett
tredje var uppstarten av projekteringssamarbetet. Pa byggentreprendrens initiativ startades
produktionen tre manader tidigare dn vad bestéllarsidan och konsulterna hade férberett sig p3, i
slutet pa mars i stallet for i juni, vilket ledde till att de fick arbeta pa ett annat satt &n planerat.
Projektorerna hade forestallt sig att samarbetet skulle borja med att de och entreprendrerna
gemensamt skulle ga igenom handlingarna och l6sa de 6vergripande systemfragorna, och de hade
ocksa forvantat sig att entreprendérerna skulle komma med forslag pa att dndra konstruktionen av
framfor allt stommen. Men néar produktionen skulle starta sa tidigt fick projektérerna istéllet
fokusera pa att ta fram de underlag som behdvdes for att borja grundlaggningen och upphandla
stomme och fasad. Detta innebar att projekteringen ur projektdrernas synvinkel blev ineffektiv och
pagick betydligt langre dn vad som var planerat. Projektorerna och projekteringsledaren tyckte att
man skulle ha avvaktat med produktionsstarten och lagt mer tid pa gemensam projektering.

Byggentreprendrens projektchef papekade att produktionen startades inom den tidsram som angavs
i forfragningsunderlaget och holl inte med om att det hade varit battre att vanta. Han tyckte att det
hade varit ett problem att projekteringen blev férsenad, men menade att bestallaren skulle ha stallt
skarpare krav pa att projektorerna skulle halla tiderna. Bestallarens projektledare och projekterings-
ledaren ansag dock inte att en 6kad press skulle hjalpa, utan bara leda till samre handlingar och
problem i senare skeden.

Enligt entreprendrens projektchef kan en bidragande orsak till att det blev svart att halla tidplanen
for projekteringen ha varit att projektérerna i manga fragor tankt langre an vad som beskrevs i
systemhandlingen. Manga av entreprendérernas fragor och forslag till forandringar géallde da delar
som projektorerna hade betraktat som avgjorda och oproblematiska, och detta gjorde att det blev
mer utredningar och projekteringsarbete an vad projektorerna sjalva hade forutsett. | efterhand
ansag dven projektchefen att entreprenérerna gemensamt borde ha gatt igenom systemhandlingen i
sin helhet och listat alla fragor innan man startade detaljprojekteringen.

Beslutsprocesser och utredningar hos verksamheten forsenade ocksa projekteringsarbetet.
Sjukhusets lokalenhet kunde inte frigora nyckelpersoner for att delta i den utstrackning som hade
behovts, och det kunde vara svart att samla ldkare med olika scheman och ofta mer pressande
arbetsuppgifter. Men eftersom majligheten att avvakta med beslut och omprova I6sningar langt fram
i processen var en anledning till att man hade valt partnering fran borjan sag bestéllarsidan anda
oftast férandringar som nagot positivt. | styrgruppen argumenterade bestallarens projektledare for
att omprojekteringar och alternativstudier bor ses som utvecklingskostnader snarare an felkostnader
eftersom de bidrar till battre kvalitet eller lagre kostnad i ett helhetsperspektiv.

Men det fanns ocksa tillfallen nar bristen pa skarpa tidsgranser blev en nackdel. Exempelvis tyckte
man att det ibland blev for latt for verksamheten att skjuta pa beslut vid omorganisationer och
chefsbyten, och ett beslut pa regionniva om att byta kostforsérjningssystem fran kantiner till
mikrouppvarmning dréjde sa lange att man till slut fick valja en I6sning som var forberedd for
ombyggnad.
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Projekteringens omfattning och ersattning till konsulter

Projektorerna ersattes enligt I[6pande rakning med ett takpris, men i praktiken lade de ned mer
arbete an planerat. Ett par orsaker till detta har redan namnts: att projekteringsarbetet blev mindre
strukturerat och att utrednings- och projekteringsarbete tillkom nar processen blev mer iterativ.
Flera personer pekade ocksa pa att konsulter tenderar att bli en fri resurs i en generalentreprenad
och att entreprendrerna garna vill ha allt ritat i detalj nar det inte kostar dem nagot.

Ytterligare en orsak till att projekteringskostnaderna blev hogre an beraknat var att bestéallarens
projektledare inledningsvis hade uppfattningen att handlingarna inte skulle behdva vara lika
detaljerade som i en normal generalentreprenad eftersom de inte skulle fungera som kontrakts-
handlingar i relationen till entreprenérer. Han ansag darfor att projektorernas takpris skulle utga fran
att omfattningen av projekteringsarbetet skulle vara 90 % av normalt. Projektdrerna var tveksamma
till att behovet av projektering verkligen skulle minska, men accepterade dnda avtalsforslaget.
Bestallarens projekteringsledare delade inte heller projektledarens asikt att det skulle ga att férenkla
handlingarna, utan menade att ett sjukhusprojekt ar sa komplext att allt maste ritas igenom.

Det visade sig ocksa att de totala projekteringsinsatserna snarast blev storre dn i en traditionell
utférandeentreprenad. Situationen |Gstes pa olika satt for olika projektorer. | ett fall férde man
I6pande diskussioner om vilka projekteringsinsatser som kunde hanféras till ursprungsuppdraget och
vilka som var tillkommande. En annan konsult gjorde en éverenskommelse med bestallaren om att
takpriset skulle héjas mot att man avstod fran bonus. For ett par av dem kompenserade bonusutbe-
talningarna for overskridanden av takpriset. Pa elsidan forsokte projektoren att minska kostnads-
overskridandena genom att lamna mer att |6sa pa plats, vilket skapade svarigheter i produktionen.
Till slut var problemen sa stora att bestéllaren ingrep och kravde att projektorens interna
organisation skulle dndras for att 6ka effektiviteten.

Samverkan under produktionen

Hur samarbetet skulle organiseras under produktionsfasen verkar ha dgnats mindre uppmarksamhet
an samarbetet i projekteringsarbetet. Samarbetet inom entreprendrsgruppen upplevdes som
betydligt battre dan i mer traditionella projekt, och ventilationsentreprenéren framhavde sarskilt att
stormatsalen och de gemensamma arbetsberedningarna hade 6kat forstaelsen mellan entrepreno-
rerna. Samarbetet med kvalitetsledarna sags ocksa som positivt, och byggentreprendren tyckte att
dven de underentreprendrer som inte var med i partneringgruppen hade paverkats. Manga menade
dock att partneringandan forsvagades mot slutet av projektet, efter att projekteringen var klar och
projekteringsmotena hade upphdrt. Da fanns inte langre nagot forum dar alla parter tréffades och
ingen tydlig struktur for hur partneringtanken skulle foras vidare ut i produktionsorganisationen.
Samarbetsmalen var inte langre lika narvarande i vardagen och nadde inte ut pa samma satt till
lagbasar och andra som inte deltog i tidiga skeden.

En annan fraga var vilken roll projektorerna skulle ha under produktionen. Bestéllaren och entrepre-
norerna involverade projektorerna nar de bedémde att det behévdes, och sarskilt med arkitekten var
kontakten periodvis mycket tat. Projektorerna medverkade betydligt mer i inkép och under
produktionen &n vad som ar brukligt och sag detta som mycket positivt. Samtidigt saknade de den
regelbundna kontakten med arbetsplatsen och den direkta feedback som denna hade kunnat ge.
Arkitekterna sade att beslut ibland fattades utan att de tillfrdgades, och VVS-projektoren hade velat
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ha en mer formaliserad roll under produktionen for att folja upp energimalen och fa insyn i hur de
projekterade l6sningarna fungerade ur produktionssynpunkt. Att medverka under produktionen utan
ett formellt uppdrag upplevdes inte som helt naturligt. En annan synpunkt fran konsultsidan var att
det kunde ses som en rattvisefraga: om entreprendrerna skulle delta i projekteringen borde
projektorerna ocksa delta under produktionen.

Allmanna asikter

Den allménna uppfattningen om projektet hos de intervjuade ar mycket positiv. De framhaller den
exceptionellt goda stdmningen och menar att det varit ett fantastiskt projekt som man ar stolt 6ver
att ha deltagit i. Pa fragan om vilka som har varit de framsta fordelarna och nackdelarna med
arbetssattet ar det flera som har svart att komma pa nagra nackdelar alls. Alla ar eniga om att
kvaliteten pa material och utférande ar betydligt hogre an for jamférbara byggnader. Bestéllaren
framhaller flexibiliteten, dar anpassningar till nya forutsattningar och 6kad forstaelse kan goras
langre fram i processen. Nackdelar som namns har att géra med svarigheten att fa fram beslut fran
verksamheten nar det inte finns lika tydliga tidsgranser och problemen att styra projekteringsarbetet.
Den kritik som framkommer fokuserar pa hur arbetssattet kan forbattras och inte arbetsformen som
sadan.

Av den studie av verksamhetsutvecklingsarbetet i Tehusprojektet som gjorts av Lindahl, Lindstrom

och Wijk (2009) framgar att man fran verksamhetens sida upplevt att samarbetet med lokalforsorj-
ningen kommit betydligt Iangre an vad som ar vanligt. Dialogen hade praglats av hga ambitioner,

forstaelse for varandras utgangspunkter och stor flexibilitet.
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4. Diskussion

Samarbete innebar ofta att balansera mellan olika mal, inte bara vad géller olika egenskaper hos
byggnaden utan ocksa mellan mer eller mindre uttalade mal fér hur samarbetet skall bedrivas. Ofta
handlar det om att kommunicera eller styra lagom mycket, och det gar sillan att identifiera enkla
principer for att gora sddana avvagningar (Huxham och Vanger, 2005; Lawrence, 2006). | Tehuset
fanns flera exempel pa den har sortens balansproblem.

Relation, deltagande och effektivitet

| ett partneringprojekt vill man ofta ha en bred delaktighet sa att alla som kan paverka resultat bidrar
med sin kunskap. Detta leder dock till stora grupper som varken ar sarskilt effektiva eller skapar
verklig delaktighet (Enberg m fl, 2006). | Tehuset hanterades denna motsattning genom uppdel-
ningen av projekteringsmoéten i en kombination av bredare storforum och mindre grupper. De
mindre teknikgrupperna var inte bara till for att skapa mer effektiva samarbetsforum utan skulle
ocksa vara en miljo som skulle uppmuntra till att &ven personer som var mindre vana vid projektering
skulle bidra. Projekteringsledaren dgnade sarskild uppmarksamhet at att fa underentreprendrer att
delta aktivt i samarbetet, och alla parter tycket att det var positivt med samarbete i projekteringen.
Samtidigt fanns kritik att tiden inte utnyttjades effektivt och att viktiga fragor inte hanns med. Aven
genomgangarna av handlingsplanen upplevdes dock som ondédiga under den tid de pagick, men dar
var den allmadnna meningen i efterhand att de haft stor betydelse foér samarbetet. For att skapa
forutsattningar for ett konstruktivt samarbete kravs ibland mer kommunikation dn vad som ar direkt
motiverat pa kort sikt, men det &r alltsa inte sjalvklart i forvag avgora vilka kommunikationsinveste-
ringar som faktiskt betalar sig pa langre sikt.

Det fanns ocksa andra rollférandringar att hantera i projektet. LCC-arbetet och de héga malen for
energi och patientmiljo gjorde att konsultsidan, framfoér allt VVS-projektéren och arkitekten, fick
bade fler arbetsuppgifter och storre paverkan pa besluten. De intervjuade arkitekterna var mycket
ndjda med det inflytande de hade haft i projektet och upplevde att de behandlades med stor respekt.
VVS-projektéren uppfattade daremot sin roll som otydlig. Det fanns uttalade projektmal fér energi
men egentligen inget formellt stéd for en ny roll med ett systemovergripande ansvar for energi-
fragor. Man kan konstatera att medan projektledningen tog sarskilda initiativ for att lyfta fram
underentreprendrerna ingrep man inte for att tydligt definiera vilket ansvar och inflytande som
projektorerna skulle ha. Detta utvecklades istdllet genom en successiv och till viss del outtalad
forhandlingsprocess dar bade uttalade projektmal och mer outtalade relationshansyn spelade in.

Balansgangen mellan relation och effektivitet kom ocksa till uttryck i de diskussioner som uppstod i
samband med bedémningar av hur val olika parter uppfyllde de bonusgrundande malen. De som fick
battre omdomen reagerade da pa att variationen i betyg var for liten och inte avspeglade de faktiska
skillnaderna i hur olika parter presterade. Diskussionerna slutade nagra ganger med att projektgrup-
pen och styrgruppen gick in och justerade den férsta bedomningen sa att skillnaderna blev storre.
Men syftet med systemet var i forsta hand att ligga till grund for utveckling, och for projektledningen
blev det i viss man ett dilemma dar en mer formellt rattvis bedomning som skulle tillfredsstalla de
duktigaste riskerade att leda till att man férlorade engagemanget hos de som fick samre omddémen.
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Respekt eller utmaning?

Ett relaterat omrade géller hur man skall forhalla sig till vars och ens interna angelagenheter. Ett av
partneringmalen i Tehuset var att man skulle visa respekt for varandra, och det sags ocksa som
mycket positivt att diskussioner och moten praglades av ett respektfullt forhallningssatt. Men det
uppfattades inte som helt tillatet att blanda sig i andra parters ansvarsomraden, och respekten
verkar ocksa ha bidragit till att en stor del av kostnadsposterna i projektet aldrig blev en gemensam
angelagenhet. Bestallarsidan tyckte att det var viktigt att inte Iata rollerna flyta ihop alltfér mycket,
och entreprendren skulle alltsa vara expert pa kostnadsjakt och tidplanering, bestéllarsidan pa
projektledning och styrning och varje projektor pa sitt omrade. P3a sa satt blev tidplaneringen av
projekteringen bestallarens och konsulternas sak och produktionsplaneringen entreprendrernas,
dven om de bada aspekterna hade stor 6msesidig paverkan. Man ifragasatte inte varandras
arbetsorganisation eller planering, trots att missbedémningar hos en part kunde paverka hela
projektet. Bestdllaren ingrep bara en gang, nar man fick elprojektéren att dndra sin organisation.
Flera personer blev dock sjukskrivna nar underentreprendrerna fick svart att hinna uppfylla det man
atagit sig, och byggentreprenorens projektchef menade i efterhand att man hade gjort dem en
bjorntjanst genom att inte ifragasatta om deras organisation och planering var rimlig. Respekt kan
alltsa sla 6ver i bristande riskhantering och till och med leda till etiska problem.

| Tehuset framhaver alla den goda stamningen och dven partneringledaren ser projektet som ovanligt
konfliktfritt. Det finns en allman uppfattning om att samarbete skall vara effektivt och harmoniskt
men i praktiken ar det ofta bade resurskravande och konfliktfyllt (Huxham och Vanger, 2005). Men
konflikter har ocksa positiva aspekter. Relationer som &r sa robusta att de tal konflikter kan ofta vara
mer effektiva, inte minst darfor att mer 6ppet diskussionsklimat skapar en kunskap om varandras
forutsattningar som kan minska risken for missforstand och borga for ett mer konstruktivt
samarbete. Det ar alltsa inte sdkert att relationerna hade férsamrats om det hade funnits en storre
Oppenhet for kritiska synpunkter i projektet. Daremot bor det kanske fortydligas att det &r svart for
alla att hantera alltfor mycket kritik, sarskilt i ett tidigt skede av samarbetet. Exempelvis kan det
finnas risker i att upphandla entreprendrer pa alltfér fardiga handlingar, eftersom det blir en
overvagande negativ kommunikation nar entreprendrerna borjar med att ga igenom och komma
med synpunkter pa de handlingar som finns framme. | Tehuset blev dock inte detta sa tydligt, efter-
som entreprendrerna prioriterade en tidig produktionsstart och granskningen av projektorernas
I6sningar inte dominerade lika mycket i tidiga skeden av samarbetet.

Né&r entreprendrerna kom in efter systemhandlingsprojekteringen drog alltsa bygghandlingsprojek-
teringen och produktionen igang ganska omgaende, utan att gruppen hade hunnit mer &n paborja sin
normeringsprocess. Man tog egentligen inte hansyn till att det finns ett behov av kommunikation
och relationsbyggande for att parterna skulle kunna samarbeta effektivt. Beslutet att starta produk-
tionen tidigt kan i sig delvis ses som en effekt av att relationerna var outvecklade. Om gruppen hade
hunnit langre i sin gemensamma process hade valet av startidpunkt kunnat goras utifran en mer
ingaende analys av olika alternativ. Beslutet hade kanske blivit detsamma, men uppslutningen och
den gemensamma kunskapen om vilka problem som skulle kunna uppsta hade blivit vasentligt storre.
| uppstartsskedet néar relationerna ar skora och behover byggas upp ar alltsa balansen mellan respekt
och utmaning sarskilt svar och kanslig.
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Konsensus eller kompromiss?

Samarbetet har ocksa praglats av malet att beslut skall tas i konsensus. Bestallaren valde att avsta
fran den traditionella mer styrande rollen for att istallet invanta att de andra gemensamt avgjorde
vilken 16sning som var bast. De medverkande sag detta som en av de viktigaste orsakerna till att
samarbetet blivit sa bra, men tyckte samtidigt att det hade varit ett ineffektivt satt att hantera fragor
dar det fanns tydligt olika meningar. De intervjuade sdger ofta att man kommit fram till en
gemensam syn i gruppen i en viss fraga, men samtidigt kommer det fram en hel del kritik mot de
[6sningar som valts. Sa dven om det finns manga fragor dar 6verenskommelser natts genom att
nagon eller nagra dndrat asikt under diskussionens gang, sa verkar konsensus i ganska manga fall
snarare ha uppnatts genom férhandlingar och kompromisser mellan olika discipliner och mal (som
exempelvis energi, verksamhet, estetik och produktion).

Kompromisser leder till en ge och ta-regim som forutsatter att man foljer 6msesidighetsreglerna: du
far ratt den har gdngen mot att jag far ratt nasta gang (Axelrod, 1984). Det skapas forvantningar pa
gengavor, och den som kommer med manga forslag maste till slut fa gehor for nagot av dem. En ge
och ta-regim &r robust och intuitivt rattvis, men ocksa latt att manipulera och ofta inte sarskilt
konstruktiv. Aven om det alltid blir ett visst matt av kompromisser, karakteriseras ett innovativt
samarbete mer av formagan att hitta alternativa I6sningar som gynnar alla parter. Kompromissdis-
kussioner fungerar heller inte relationsbyggande pa samma satt som gemensam problemldsning ofta
gor. Det géller alltsa for en projektledare att ingripa nar gruppdiskussionerna drar at kompromiss-
hallet, sa att det inte uppstar outtalade rattigheter och skyldigheter som kan styra bort fran
projektmalen.

Ersattningsform, entreprenadform och bestéllarkompetens

Nagra tankar bor ocksa dgnas ersattningsformer for entreprenérerna. | Tehuset hade man valt ett
riktpris med incitament for entreprenadsidan. Sadana avtal har bade fordelar och nackdelar, och det
finns olika asikter om huruvida de framijar eller hindrar samarbete (Kadefors och Badenfelt, 2009). Pa
den negativa sidan finns risken for att entreprendrernas uppmarksamhet dgnas at att hoja riktkost-
naden snarare an att hitta battre 16sningar som sanker kostnaden. Det finns ocksa de som havdar att
ett incitament skapar motsatta intressen hos bestallare och entreprenér och darmed stor relationen.
En hel del samverkansprojekt genomfors ocksa pa ren I6pande rakning, ofta med gott resultat (ex.vis
Kadefors, 2003). Aven i lyckade projekt med riktkostnadsavtal dr det ofta svart att skilja effekterna av
incitamentet fran effekterna av samverkansinsatser i kombination med den 6kade 6ppenheten kring
projektets kostnader.

| Tehuset hade bestéllaren infort ett riktprisavtal for att 6ka entreprenérernas motivation att sanka
kostnaderna, och just att jaga kostnader sags ocksa som en viktig del av entreprendrernas roll i
projektet. For att motverka for mycket diskussioner om riktkostnadshdjningar hade man begransat
mojligheterna till justeringar starkt. For entreprendrerna innebar detta en risk, men eftersom 80 % av
bade besparingar och kostnadsékningar skulle tillfalla bestéllaren var den inte sa stor. Initialt talades
det anda mycket om riktkostnadshojningar, men diskussionerna avtog nar risken for kostnadsover-
skridanden var avvarjd. Sedan testades sedan aldrig relationerna pa detta satt igen. Men som
namndes ovan var samsynen kring en del val som gjordes i projektet inte total, och byggentrepre-
noren ifragasatte om alla 16sningar verkligen var varda sitt pris. Det ar mojligt att detta ar ett tecken
pa att incitamentet har férsvarat samverkan, men det ar kanske mer intressant att synpunkten
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motiverades utifran ett skattebetalarperspektiv. Detta illustrerar att bestéllaren i offentliga projekt
inte sjalvklart uppfattas ha den yttersta (moraliska) ratten att avgora vad som ar ratt kvalitetsniva.
Jamfort med ett privatfinansierat projekt blir kraven hogre pa att kunna motivera hogre kostnader i
termer av verksamhetsnytta eller andra varden. Om bestéllaren (som i Tehuset) kan sin verksamhet
och det finns ett fértroende mellan parterna kan en sadan extra granskning vara bra, men om
kompetensen dr mindre och incitamentet stort finns en risk att medborgarintresset i att sédnka
kostnader samverkar med entreprendrintresset pa ett satt som ar skadligt for projektet.

Man kan ocksa konstatera att det ar viktigt att tdnka igenom balansen mellan olika intressen under
hela projektets gang. | Tehuset hade bestéllaren medvetet valt en generalentreprenad for att uppna
den balans man ville ha i projekteringen. Men diskussionerna och férhandlingarna fortsatter under
produktionsfasen, och arbetsformerna i detta skede var inte lika tydliga. Exempelvis fanns inte lika
manga tillfallen till direkt dialog mellan projektérer och entreprenérer, dar argumenten kunde provas
i tvarfackliga diskussioner.
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5. Slutsatser

Effekter av partnering

Nya krav pa byggnadens egenskaper medfor ofta nya krav pa ledning och organisation i
byggprojektorganisationen. | Tehuset var det flexibilitet, hdgre energimal och optimering utifran ett
livscykelperspektiv som skapade ett behov av att omprova etablerade processer. Vilka effekter har da
partneringinsatserna, alltsa workshops, partneringdeklaration, handlingsplan, bonussystem och
riktprisavtal, haft? Man kan konstatera att bestéllaren upplever att man har uppnatt sina mal och har
valt ett liknande upplédgg for nasta projekt. Intervjuerna tyder tveklost pa att bade motivationen for
att gora ett bra arbete och kunskapen om vardens villkor ar betydligt hogre dn vad som ar normalt.
De relationsbyggande atgarderna uppfattas generellt som mycket betydelsefulla, liksom det faktum
att man haft 6ppna bdcker. Bonussystemet hade betydelse som drivkraft for forbattringsarbete,
medan det ar mindre tydligt vilken paverkan riktprisavtalet haft.

Bestallarsidan har fatt en mer anpassad produkt med hogre kvalitet, medan vinsten fér de andra
medverkande framfor allt ligger i roligare arbetsuppgifter, personlig bekraftelse och erfarenheter och
kunskap som ger dem storre mojligheter i framtida partneringupphandlingar. For de flesta av
foretagen har det ocksa blivit en rimlig ersattning med liten risk. Det &r svart att se nagra storre risker
for en stor och kompetent bestallare att genomféra partneringprojekt, &ven om man ocksa behoéver
ha tydligt samarbetsinriktade personer i ledande stallning. Viktigt ar dock att beakta kombinationen
av entreprenadformer och ersattningsformer, och att upphandlingen tydligt vardesatter
kompetensen hos aktérerna.

Tehusprojektet som verksamhetsutvecklingsinitiativ har enligt en tidigare utredning kannetecknats
av hoga ambitioner, fortroende mellan olika aktorer och en férmaga att ta till sig ny kunskap (Lindahl,
Lindstrém och Wijk, 2009). Genom att valja partnering for sjalva byggprojektet har flexibiliteten och
verksamhetsfokuseringen kunnat behallas betydligt Iangre fram under byggprocessen dn vad som ar
vanligt.

Utvecklingsmojligheter

Tehuset var det forsta partneringprojektet for de allra flesta av de medverkande, och definitivt det
forsta som dven kombinerades med ett livscykelkostnadsperspektiv. Att utveckla nya arbetssatt ar en
larprocess, och ett viktigt syfte med den har uppféljningen har varit att identifiera moéjligheter att ta
ett steg till i att utveckla partnering som arbetsform. Hur kan man ga tillvdaga for att i annu hogre grad
utnyttja den potential som partneringrelationerna skapar?

En 6vergripande slutsats dr da att hogre ambitioner vad galler antal medverkande stéller storre krav
pa integration mellan partneringprocesserna och projektets karnprocesser. Det standardbetonade
partneringupplagg som anvandes i Tehuset ar tillrackligt for ett projekt dar workshoparna har farre
deltagare och aven far en fortsattning under projektets gang i andra beslutsfora med ungefar samma
grupp. Men nér kretsen av deltagare blir stérre kan man inte fa en saddan naturlig koppling, och
workshops med manga deltagare kan heller inte fylla samma funktion som ett mindre forum. Istallet
blir det viktigare att organisera projektets dagliga arbetsformer sa att de stodjer samarbete och
relationsutveckling. Goda exempel pa detta i Tehuset var uppdelningen av projekteringsmotena,
diskussionerna kring handlingsplanen och ett tydligt samarbetsorienterat ledarskap. Samtidigt fanns

43



det andra omraden dar relationsbyggandet inte uppmarksammades lika mycket, sarskilt under tidiga
och sena delar av entreprenadtiden.

Man kan ocksa konstatera att bestéllarsidan haft stort fokus pa att etablera delaktighet och uppna
konsensus i det mer tekniskt orienterade arbetet, men inte pd samma satt engagerat 6vriga
deltagare i planering och utvardering av arbetsformer och organisation. Att gemensamt ta fram och
successivt trimma in motesupplagg, projektplanering och kommunikationsstruktur kan hjalpa de
medverkande att gemensamt hitta en fungerande samverkan mellan relationsbyggande och
effektivitet. De effekter man kan uppna ar att:

e de medverkandes kunskap om varandras behov och férutsattningar okar

e planeringsdiskussionerna i sig fungerar motivationsskapande och relationsbyggande

e planeringen baseras pa ett bredare kunskapsunderlag

e behovet av bred delaktighet och stora méten minskar nar parterna sjalva ar med och styr sitt
eget deltagande

e processer och system blir lattare att implementera nar de som berérs sjdlva har medverkat i
att ta fram dem och darmed har bade har forstahandskunskap och en positiv instéllning.

En storre helhetssyn i samordningen av relationsbyggande atgarder i partneringprocesser och
kdrnprocesser borde ocksa kunna underlattas av ett ndra samarbete mellan projektledning och
partneringledare. Partneringledaren kan, utdver att ansvara for partneringprocesserna, fungera som
bollplank och stdd i att peka pa och integrera relationsaspekter i projektets operativa arbete. Bade
projektledning och andra aktorer kan da ocksa fa hjalp att vaga ta upp fragor som kan vara kansliga
men behdver lyftas for att komma langre i samverkan. Det finns alltsa ett behov av utveckling nar det
géller partneringledarens roll i mer komplexa samverkansprojekt med fler deltagare och hogre
ambitioner.

Andra omraden med en utvecklingspotential ar ersattningsformer for projektorer och former for att
involvera dven de projektorer som inte deltar i projektmdten utan finns pa respektive foretags
kontor. Kanske viktigast ar dock ta hansyn till behovet av en gemensam normeringsprocess i
planeringen av de tidiga skedena i samarbetet. Nar bestéllaren bestammer i vilken fas entreprendrer
skall upphandlas kan man inte bara se till behovet av produktionskunskap, utan ocksa vaga in
forutsattningarna for kommunikation och relationsbyggande. Det kan tilldggas att det ocksa finns en
partneringmodell dar entreprendrer upphandlas i tidigt skede med en mojlighet att avbryta
relationen om samarbetet inte fungerar eller projektmalen vad géller exempelvis kostnad inte
uppnas. En sadan process skapar en mjukare uppstart av samarbetet.
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Appendix 1: Intervjupersoner och metod
Studien baseras pa projektdokumentation och intervjuer. Féljande personer har intervjuats:

Bengt-Ove Strom, Vastfastigheter, bestallarens projektledare

Rune Dalmyr, Stiba AB, projekteringsledare och kvalitetsledare Bygg.
Gert Claesson, Sédra Alvsborgs Sjukhus, lokalchef

Anders Melin, Sweco, ansvarig arkitekt

Inger Stakkestad, Sweco, arkitekt

Gunilla Lindahl, Sweco, arkitekt

Rasmus Cagner, AF, uppdragsledare VVS

Fredrik Johansson, NCC, projektchef

Cecilia Johansson, NCC, partneringledare

Jan Andersson, Bravida (ventilation), projektchef

Med bestéllarens projektledare och byggentreprendrens projektchef har tva intervjuer gjorts. Med
dessa och flera av de andra har ocksa ett eller flera uppféljande telefonsamtal hallits. Vid
intervjuerna har noggranna anteckningar férts som sedan har skrivits ut och sammanfattats.
Sammanfattningarna har skickats till respektive intervjuperson for korrigeringar och kommentarer.
Samtliga har ocksa beretts tillfdlle att limna synpunkter pa fallbeskrivningen.
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