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Forord

Svensk Kérnbranslehantering AB, SKB, har till uppgift att slutligt omhénderta anvinda karnbrénsle
fran de svenska kérnkraftverken sa att manniskors hilsa och milj6 skyddas pa kort och lang sikt. |
slutet av 1970-talet pabdrjades ett omfattande arbete i syfte att utveckla en metod och finna en lamplig
plats for ett slutforvar. Lokaliseringsarbetet och platsundersdkningarna i Osthammars och Oskarshamns
kommuner &r avslutade. I maj 2009 valde SKB Forsmark som den plats vi kommer att ansoka om
tillstand att fa uppfora och driva ett slutforvar for anvént karnbransle. SKB gér nu in 1 ett nytt skede av
sin verksamhet. Ansokningarna kommer att Iamnas i borjan av ar 2011. Projektet som helhet berdknas
vara avslutat under andra hélften av detta arhundrade.

Uppgiften att omhénderta det anvdnda kérnbrénslet dr komplex och stéller hoga krav pa teknisk
och naturvetenskaplig kompetens. Efterhand har insikten véxt fram att det anvinda kdrnbrénslets
omhéndertagande, dven &r en viktig samhéllsangeldgenhet. Det anvénda kirnbrinslet ska forvaras
betryggande under mycket 14ng tid. Det vicker ménga skilda typer av frAgor som berdr en vid
krets av ménniskor, frdn den enskilda medborgaren i kommunen till beslutsfattare pa olika nivder.
Hur kan omradet kring forvarsplatsen, lokalt och i regionen, komma att paverkas ekonomiskt,
befolkningsmaissigt och kulturellt? Hur sker samordningen och avvigningen mellan miljohénsyn,
riskhantering och samhiéllseffekter ut?

Vilka attityder till kdrnavfallet har medborgarna, i platsundersokningskommunerna och i Sverige

i stort? Hur resonerar ménniskor kring hur hembygd och framtid kan komma att paverkas av ett
slutférvar under langa tidsrymder? Hur ser ungdomar pa fragor om demokrati, miljo, vetenskap och
teknologi?

Vilka 6vervéiganden ligger bakom Sveriges och andra lénders val av strategier for hantering av
anvint kdrnbrénsle? Hur forhéller sig den nationella lagstiftningen till EU:s regelsystem? Vilka
omvarldsforandringar — pé kort och lang sikt — ekonomiska, politiska eller tekniska kan paverka
svenska beslut om kérnavfallshanteringen.

Andra fragor som stélls dr hur den mediala opinionen och den politiska debatten om kérnavfallet har
fordndrats sedan 1950-talet. Ser debatten olika ut pa det nationella planet jamfort med i platsunder-
sOkningskommunerna? Vilka etiska och filosofiska perspektiv lyfts fram och av vem?

Ovanstéende ar exempel pé fragestillningar som behdver belysas fran samhéllsvetenskapliga,
beteendevetenskapliga och humanistiska perspektiv. Ar 2002 borjade SKB forma sitt program for
samhéllsforskning med syfte att:

* Bredda perspektivet pa kiarnbriansleprogrammets samhillsaspekter. Darmed underléttas mojlig-
heterna att utviardera och bedoma programmet i ett storre sammanhang.

* Ge djupare kunskap och bittre underlag for plats- och projektanknutna utredningar och analyser.
Déarmed utnyttjas kunskap och resultat fran samhéllsforskningen till att hoja kvalitén pa besluts-
underlagen.

* Bidra med underlag och analyser till forskning som rér samhéllsaspekter av stora industri- och
infrastrukturprojekt. Darmed kan kadrnbrénsleprogrammets erfarenheter tas tillvara for andra
likartade projekt.

Fyra omraden utkristalliserades som sérskilt relevanta:

* Socioekonomisk paverkan — Samhéllsekonomiska effekter.
» Beslutsprocesser — Governance.

» Opinion och attityder — Psykosociala effekter.

*  Omvirldsforandringar.

Under varen 2004 tillsattes en Beredningsgrupp bestdende av forskare och representanter fran SKB. De
forskare som ingar i gruppen dr professor Boel Berner, Linkdpings Universitet, professor Britt-Marie
Drottz Sjoberg, Norges Teknisk-Naturvitenskaplige Universitet i Trondheim och professor Einar Holm,
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Umea Universitet. Till Beredningsgruppens huvudsakliga uppgifter hor att bedoma ansokningar

samt att regelbundet granska arbetets vetenskapliga kvalitet och relevans. Déarutéver granskas SKB:s
sambhéllsforskning bland annat av Stralsdkerhetsmyndigheten (SSM) Kérnavfallsradet inom ramen for
SKB:s forskningsprogram (Fud).

En forsta utlysning av forskningsmedel till svenska universitet gjordes ar 2004 och dérefter har
ytterligare fem utlysningar gjorts. Huvudinriktningen for de forskningsomrdden som SKB finansierar
ar mot tillimpad forskning dér forskarna ges stort utrymme att sjélva precisera de frgestédllningar
som &r av vetenskapligt intresse. FOr ndrvarande ar sexton forskningsprojekt avslutade och tvd pagér.
Alla projekt slutrapporteras inom ramen for SKB:s R-rapportserie dir foreliggande rapport ér en

del. Det material som presenteras i rapporterna dr forskarnas egna texter. Forfattarna dr ansvariga for
innehall, uppldgg och slutsatser. Rapporterna &r tillgéingliga via SKB:s webbplats, www.skb.se.

Svensk Karnbranslehantering AB

Kiristina Vikstrom
Ansvarig for samhéillsforskningsprogrammet
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Sammanfattning

Utifran ett systemperspektiv granskas organiseringen av det svenska slutférvarsprojektet. Det finns
olika dimensioner av organisering, som forstas som geografisk, operativ, strukturell, ansvarsméssig
och kontextuell. Efter SKB:s platsval for ansokningarna for ett slutforvar for anvént kdrnbrénsle
och ingaendet av mervérdesavtalet, blir framfor allt fragor om operativ, strukturell och kontextuell
organisering aktuella. Det aterspeglas i tre forskningsfragor:

* Hur kommer slutforvarsprojektet att organiseras operativt och strukturellt Gver tiden?
*  Varfor véljer SKB att organisera slutforvarsprojektet pa detta sétt?

» Vilken kontextuell organisering dger rum i slutforvarsprojektet och vilka konsekvenser far denna?

Hur de olika industriella enheterna i slutforvarsprojektet ska drivas och vilken struktur, till exempel
i friga om dgande och integration av enheter, som viljs klargors i rapporten. Varfor SKB viljer

att organisera slutforvarsprojektet pa detta sétt visas ocksa. Forutom legala och sidkerhetsmissiga
krav och dgarkrav som maste tillgodoses, spelar SKB:s strategiska val att bedriva verksamheter i
egen regi (insourcing) en viktig roll tillsammans med den egna traditionen av uppgiftsspecificerad
operativ och strukturell organisering.

Den kontextuella organiseringen innebér att fordjupade aktorsrelationer etableras mellan SKB:s
4gare och SKB 4 ena sidan och kommunerna Osthammar och Oskarshamn 4 andra sidan. SKB:s
egen organisation paverkas av detta och man antar flera roller. Genom aktiv organisering blir slut-
forvarsarenan “tringre” och fragan om slutforvaret forvandlas till en i mangt och mycket lokal fraga.
Det finns en tydlig tendens att SKB:s roller mangfaldigas for att pa bésta sétt kunna hantera de krav
som centrala intressenter — sérskilt kommunerna — har pa slutférvarsprojektets organisering.
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Summary

From a systems perspective the organization of the Swedish final repository project for nuclear
waste is studied. Different aspects of organization are identified in the report, covering dimensions
of geographical, operative, structural, responsibility and contextual organization. Following SKB’s
site selection for the applications for the final repository for spent nuclear system and the closing of
the surplus value agreement, issues concerning operative, structural and contextual organization tend
to become particularly pressing, which is reflected in three research questions:

» How will the final repository project be organized operatively and structurally over time?
*  Why is the final repository project organized in this way by SKB?

* What kind of contextual organization takes place in the final repository project and what are the
consequences of these activities?

How the different industrial units of the final repository project should be run and within which struc-
ture, for example concerning ownership and integration of units, is established in the report. SKB’s
reasons for choosing this kind of organization are also highlighted. Apart from legal and safety-related
demands that must be met together with the demands of the owners, SKB’s strategic preference for
insourcing conditions organizational choices. The traditional task centred operative and structural
organization of SKB is also reflected in the organizational choices for the present and future units of
the final depository system.

Contextual organization implies deepened actor relationships between SKB’s owners and SKB on
the one side and the municipalities Osthammar and Oskarshamn on the other. Through active organ-
izing, the final repository arena ‘“narrows down” and the final repository issue turns into an in many
respects local issue. There is a clear tendency that the roles of SKB are multiplied in order to handle
the demands that central stakeholders — in particular the municipalities — place on the organization of
the final repository project.
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1 Inledning

De senaste arens diskussion om slutforvaret' av hogaktivt karnavfall har framfor allt berort tre
omraden: plats, metod och beslutsprocess /Frostenson 2008a/. Organiseringsfragor tycks ddremot inte
ha diskuterats sirskilt mycket. En tdnkbar orsak till detta ar att fragor som beror industriell organise-
ring i slutférvarsprojektet overlag har hamnat i bakgrunden eftersom de har setts som underordnade
fragan om, och i sa fall var, ett slutforvar 6ver huvud taget ska anlidggas enligt KBS-3-metoden.
Sakerhetsfragorna har fatt stort utrymme i plats- och metoddiskussionerna. Ocksa deltagandeproces-
ser, inflytande och transparens har fatt utrymme i debatten /Soneryd och Lidskog 2006/. Ibland har
slutforvarsfragans industriella dimension setts som irrelevant i forhallande till frigans moraliska
aspekter, som har att géra med ansvaret for att omhénderta kdrnavfallet pa ett sidtt som &r moraliskt
forsvarbart i forhallande till kommande generationer /Frostenson 2008a/.

I lagstiftningen finns en tydlig ansvarsfordelning i friga om vem som gor vad i kdrnavfallsfragan.
Man kan se detta som en legalt given och formaliserad ansvarsorganisering, dven om det fortfarande
finns frigor av ansvarsmadssig natur som inte dr avgjorda /Cramér m fl 2007/. Det finns ocksa en
geografisk organisering av slutforvarsfragan. Néar SKB 1 juni 2009 meddelade att man valt plats for
ansdkningarna for slutforvaret, Forsmark i Osthammars kommun, tydliggjordes fardriktningen i
slutforvarsprojektet. I och med att SKB fattade beslut om den geografiska organiseringen av slut-
forvarsprojektet — forutom att slutforvaret byggs i Forsmark integreras inkapslingsanldggningen med
Clab i Oskarshamn och kapselfabriken byggs ocksé den i Oskarshamn — skapades forutséttningar
for andra organiseringsfragor av mer operativ och strukturell natur att ga fran ett mer hypotetiskt
stadium till ett konkret.

I ett tidigare arbete har jag talat om de olika dimensioner av organisering som finns i slutforvars-
projektet, ndmligen geografisk, operativ, strukturell och ansvarsméssig organisering /Frostenson
2009/. I den hir rapporten kommer framfor allt den operativa och strukturella organiseringen

att hamna i fokus, eftersom den ansvarsmaéssiga och geografiska organiseringen till stor del &r
avgjord. Den operativa organiseringen handlar om organiseringen av de konkreta verksamheterna
och processutformningen i slutforvarsprojektet, medan den strukturella organiseringen handlar om
vilken struktur de olika enheterna far, till exempel i fraga om dgande och integration i férhallande
till varandra. Dessutom kommer ytterligare en dimension av organisering att studeras i den har
rapporten, en dimension som kommer att kallas for kontextuell och som berér det sammanhang som
organiseringen av slutférvarsprojektet dger rum i.

Omgivande intressenter, till exempel p4 kommunal niva och 1 ndringslivet, far nu konkreta frigor
av organisatoriskt slag att forhalla sig till. Till exempel kan dessa frigor handla om hur och i vilken
omfattning SKB kommer att engagera det lokala néringslivet i samband med uppforandet av
slutforvarssystemets olika enheter. Ocksd for SKB blir organiseringsfragorna dn mer aktuella. Det
handlar inte ldngre i forsta hand om att undersdka mdjliga platser for ett slutférvar och analysera
data, utan om att konkretisera genomforandet av slutférvarsprojektet i de kommande tillstdnds-
ansokningarna. Hir maste SKB kunna klargdra hur man har tinkt organisera de enheter som ingér i
slutforvarssystemet, till exempel med avseende pa ledningssystem. Vissa aspekter av organiseringen
ska beaktas av Stralsdkerhetsmyndigheten (SSM) vid granskningen av SKB:s tillstindsansdkningar
enligt kdrntekniklagen — dér ansdkan for slutférvaret planeras till viren 2011, medan ansdkan enligt
kérntekniklagen for inkapslingsanldggningen i Oskarshamn ldmnades in i november 2006. I ndgon
mén kommer organisatoriska aspekter in nir miljddomstolen granskar hela slutforvarssystemet
enligt miljobalken. Ocksd denna ansdkan planeras till viren 2011. I det senare fallet &r det inte bara
de kérntekniska anldggningarna som granskas utan helheten utifrdn de miljoeffekter som systemet
kommer att fa.

Detta forskningsprojekt har undersokt olika sidor av slutforvarsprojektets organisering. Den dver-
gripande ambitionen har varit att kartlagga och tydliggora foretagsorganisatoriska forhallanden for de

'T forskningsprojektet har begreppet “slutforvar” anvints och kommer dérfor genomgaende att anvéndas i
denna rapport. SKB talar numera om “Kéarnbrénsleforvar” /SKB 2010f/. Det handlar alltsa om konsekvent
begreppsanvédndning snarare dn ett stillningstagande om hur man bor se pa forvaret.
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industriella enheter som ingér i det kommande slutforvarssystemet och att identifiera och analysera
organisations- och dgarstyrningsproblem i slutforvarsprojektet. Analysen har inte bara utgatt fran
SKB:s organisatoriska 10sning av uppgiften att pa ett sdkert och effektivt sétt ta hand om det svenska
karnavfallet. SKB:s organisatoriska 16sning ingar ocksa i ett sammanhang av intressenter, som
paverkas av 16sningen och som ocksa har mdjlighet att paverka den. Forvantningar och reaktioner pa
SKB:s organisatoriska 10sning pa karnavfallsproblemet har ocksa undersokts.

Den hér rapporten rymmer forskningsprojektets slutsatser kring dessa frdgor. Den belyser orga-
niseringen av det svenska slutforvarssystemet frdn ett organisationsteoretiskt perspektiv, ndrmare
bestdmt ett systemteoretiskt. Detta utgdr fran att slutférvarssystemet dr just ett systembygge med
starka inbyggda beroendestrukturer. Vad som sker i en del av systemet far aterverkningar i andra.
Slutforvaret i Forsmark, mellanlagret (Clab) och inkapslingsanldggningen i Oskarshamn, kapsel-
fabriken, transportsystemet, slutforvaret for kortlivat radioaktivt avfall (SFR), och éven slutforvaret
for langlivat 14g- och medelaktivt avfall (SFL) utgdr en helhet dér olika former av organisering far
betydelse for mdjligheten att organisera andra enheter. Men denna helhet dr del av ett storre system
dér olika intressenter ingdr och villkorar den praktiska organiseringen av de industriella enheterna.
Detta gor att organisatoriska arrangemang — till exempel samverkan mellan olika intressenter — ocksé
uppmairksammas.

1.1  Syfte, forskningsfragor och disposition

Rapporten har ett dubbelt syfte. Den identifierar karaktiren av och innehéllet i den organisering
som slutforvarsprojektet ger upphov till. Dessutom dr den slutrapporten for forskningsprojektet
”Slutforvarets industriella organisering — Fallgrop eller foljdriktighet”.

Rapporten utgér fran tre forskningsfragor som ber6r tre centrala dimensioner av slutforvarsprojektets
organisering, hér kallade operativ, strukturell och kontextuell organisering.

* Hur kommer slutférvarsprojektet att organiseras operativt och strukturellt dver tiden?
»  Varfor valjer SKB att organisera slutférvarsprojektet pa detta sétt?

» Vilken kontextuell organisering dger rum i slutférvarsprojektet och vilka konsekvenser far denna?

Studiens empiriska bidrag utgors framfor allt av den fordjupade beskrivningen av den framtida
organiseringen av slutforvarssystemet och centrala intressenters roll och samverkan i de organisa-
toriska processerna. Forutom den analytiska och forstaelseinriktade ambitionen ger rapporten ett
organisationsteoretiskt bidrag, framfor allt till diskussionen om privatoffentlig samverkan och till
diskussionen om systemorganisering.

Rapporten &r upplagd pa foljande sitt: Forst lyfts systemperspektivet inom organisationsteorin fram.
Sedan visar rapporten pa olika former av organisering av slutforvarssystemet och betonar den opera-
tiva, strukturella och kontextuella organiseringen. Sedan foljer redogorelsen for den tilltdnkta operativa
och strukturella organiseringen av slutforvarssystemet. Direfter visas hur den framtida organiseringen
motiveras, frdmst av foretrddare for SKB. Den kontextuella organiseringen lyfts sedan fram, frémst
baserat pa intervjuer med politiker och tjinstemin i Osthammars och Oskarshamns kommuner och
myndighetsrepresentanter. Overgripande analys av det organisatoriska sammanhanget i slutforvars-
fragan foljer darefter. Till sist dras négra generella slutsatser pa grundval av empirin.
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2 Forskning om karnavfall och organisering

Trots att organisering i vid mening &r en central aktivitet, bade av de industriella enheterna och i roll-
och uppgiftsfordelningen aktorer emellan, kan man knappast dra slutsatsen att organiseringsfragor
har fatt stor uppmirksamhet vare sig i diskussionen om slutforvarsfrigan eller i forskningen. Aven
om organiseringsfragor har diskuterats pa ett dvergripande plan av SKB har foretaget inte publicerat
mer djupgaende studier av den egna framtida organisationen och slutférvarssystemets organisering

1 stort, utan detta har varit utredningar av mer intern karaktér /SKB 20101/. Inom forskningen &r
direkt organisationsinriktade studier kring kiarnavfallsfragor fa. I stort sett inga studier finns av den
operativa och strukturella organiseringen av det svenska slutforvarssystemet, undantaget socio-
ekonomiskt inriktade studier som till exempel /Holm m 1 2007/ och /Lindgren och Strémgren 2007/.
/Soneryds och Lidskogs 2006/ studie kan ses som en studie av organisering, men avser samrad

kring det svenska slutforvarsprojektet. Studier som i ndgon man tar upp organisering, till exempel
pa kommunal niva som /Johansson m 1 2002/, &r i regel positionerade mot mer overgripande

fragor om inflytande, expertis, beslutsprocesser och demokrati snarare &n organisering i snévare
bemaérkelse. Detta innefattar ocksa studier som /Elam och Sundqvist 2007/ som tar upp deltagande
och intressenter 1 den svenska slutférvarsprocessen, vilket i viss man tangerar den organisering

som denna rapport forstar som kontextuell. Organisationssociologisk forskning kring kérnavfall har
forekommit, till exempel /Sundqvist och Elam 2009/, som analyserar hur tankeméssiga hybrider
skapas 1 kdrnavfallsfragan.

I ett internationellt sammanhang har styrnings- och organiseringsfragor avseende kirnavfall studerats,
till exempel av /Cook m fl 1990/, men d& med utgangspunkt i lokala sammanhang och forutséttningar.
Forskningen har i regel nationella fortecken eftersom de olika nationella kontexterna villkorar
organiseringen. Exempelvis redogor /Solomon 2009/ for organiseringen av USA:s kédrnavfallsprogram
medan /Ram Mohan och Aggarwal 2009/ diskuterar den indiska motsvarigheten.

Bland svenska intressenter i slutférvarsfragan tycks organiseringsfragor inte uppmérksammas sarskilt
mycket i rapporter. Ett exempel dr Kérnavfallsradets numera arliga belysning av relevanta fragor
kring slutforvarsprojektet. Ar 2010 valde man att koncentrera sig pa de tekniska barriéirerna (koppar-
kapseln och bufferten) och atertagbarhet /Karnavfallsradet 2010/, medan organisationsfragor kring
slutforvarssystemet i stort sett inte berdrs. Detta aterspeglar det fokus pa metod och sidkerhet som har
préglat diskussionen.
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3 Organisering ur ett systemperspektiv

Denna studie utgér fran ett systemteoretiskt perspektiv som hdmtas fran organisationsteorin. System-
synsittet innebér ett — jAmfort med ett mer rationalistiskt perspektiv — alternativt sitt att forsta organi-
satoriskt handlande. Systemténkande é&r till exempel vanligt i studier pa miljdomradet dér det finns ett
behov av att forsta hur praktiska problem foljer av mer komplexa kausala sammanhang /Haraldsson
2004, Wickenberg 2004/. Genom att systemets dynamik tydliggors, underléttas forstaelsen av varfor
ett visst system ror sig i en viss riktning och formas pa ett visst sitt. Aven om slutforvarssystemet ér ett
primirt socioekonomiskt system, paverkar det naturliga och ekologiska system. Just detta tydliga for-
hallande kan for ovrigt vara grunden till slutférvarssystemets, i mangas 6gon, kontroversiella karaktér.
Daligt hanterat kan karnavfallet innebédra visentlig paverkan pa naturliga och ekologiska system.

Inom organisationsteorin utvecklades systemteorin framfor allt av /Rhenman 1969/. En viktig poing
ar att organisationer bade samspelar med sin omvérld och i sig sjélva dr systematiskt uppbyggda, inte
bara som tekniska system utan ocksd som sociala system som rymmer dynamik och drivkrafter for
enskilda aktdrer. Organisationsproblem beror pa samspelet med omvérlden, den egna uppbyggnaden
och hur olika delar av organisationen knyts till varandra /Arvidsson m {1 2004/.

Slutfoérvarssystemet kan ses som just ett system dér det sker ett aktivt organiserande av olika enheter
i en helhet som dels har en intern struktur, ddr fordndringar i en del av systemet far konsekvenser for
andra, dels ingar i ett omvérldssammanhang dér systemets funktionalitet och forutséittningar paver-
kas inte bara av direkta faktorer — till exempel fordndrad lagstiftning eller myndighetsbeslut, utan
ocksa indirekt av samhéllelig legitimitet, instdllning till kirnkraft och andra faktorer av relevans for
slutforvaret. Systemet &r ett relationellt sammanhang, ddr enheternas relationer visar pa beroenden,
bade enheterna emellan och i forhallande till helheten /Sjdstrand 1987/. Aven om delarna till viss del
ar sjdlvstiandiga fyller de en funktion i en helhet. Till exempel &r de industriella enheterna delar av en
systematisk enhet, men det dr ocksa rimligt att se den arena med aktorer som villkorar slutférvaret
som ett system, dér till exempel kommunerna och SKB star i ett dmsesidigt beroendeforhallande.

Péverkan frdn omvirlden innebdr att system har en tendens att vara 6ppna och paverkbara. Men det mot-
satta kan ocksa gilla, att systemet paverkar omvérlden. Det finns hér en dubbelhet. Bdde organisationen
och den av méinga element bestdende komplexa helhet som den ingér i, kan ses som system. I manga fall
ar det svart att dra absoluta grinser for systemet /Sjostrand 1987/, men som teoretiskt begrepp (snarare
an ett empiriskt) uppmirksammar det relationer, funktioner och beroenden, vilket bidrar till en fordjupad
forstaelse ndr sammanhang ska tolkas. Man kan notera att den ofta anvinda intressentmodellen bygger
pé insikter fran systemteorin, se till exempel /Freeman 1984/. Intressentmodellen ar aktSrsorienterad

och framstiller organisationen som omvérldsberoende dir inre och yttre intressenter har mdjlighet att
péaverka uppndendet av organisationens mal och vice versa. Ett anpassningsbehov betonas bade inom
systemteorin och intressentmodellen. Organisationen dverlever inte utan anpassning.

Systemperspektivet dr en reaktion pa ett strikt rationalistiskt perspektiv pa organisationer /Katz

och Kahn 1978, Abrahamsson 1989/. Det rationalistiska perspektivet bygger pa ett rationalistiskt-
ekonomiskt paradigm och utgér fran antagandet att organisationer ar redskap for att effektivt astad-
komma beslut, varor, &tgérder och tjénster /Revik 2000/. Ett sddant perspektiv pa slutforvarsfradgan
skulle med stor sannolikhet betrakta fragan om organisering av slutforvarssystemet under aspekten
att kdrnkraftsindustrin pa ett effektivt sétt behdver 16sa problemet med kérnavfallet. Omgivningen
har betydelse ocksa inom det rationalistiska perspektivet, men utgangspunkten dr den organiserande
aktorens (SKB:s) forhallningssitt till och hantering av denna omgivning. Systemperspektivet skulle
snarare utga fran sammanhanget och de villkor detta stéller vid analysen och SKB:s mdjligheter

att organisera slutforvarsprojektet. Enligt den rationalistiska analysen skulle fragan om metod,
plats, beslutsprocess och praktisk organisering reduceras till tekniska 6vervaganden dér faktiska
forhallanden bara kunde forstas mot bakgrund av instrumentell maluppfyllelse. Organisationen
som sadan och dess resursanvindning dr dé en helt rationell foreteelse dar huvudmannens (i slut-
forvarsprojektet karnkraftsindustrins) intentioner dr avgérande. Systemperspektivet havdar dock

att en organisations mal inte dr den enda relevanta variabeln vid forsok att forsta organisationens
handlande /Forslund 2009/. De mal som organisationen eller dess huvudman formulerar tacker inte
alla aspekter av organisationens funktion /Katz och Kahn 1978/. Om mal 4r en oberoende variabel
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inom det rationalistiska synsittet och organisationens eller systemets struktur en beroende variabel,
s dr bade mal och struktur beroende variabler i det systemteoretiska synséttet eftersom de svarar
mot funktionella behov inom organisationen och det omgivande systemet /Abrahamsson 1989/. For
att oversitta detta till slutforvarssystemet skulle en slutsats kunna bli, att det inte gar att forutsdga
eller forsta detta system enbart utifran det faktum att karnkraftsindustrin vill ha en kostnadseffektiv
16sning pa problemet med kérnavfallet och skapar vissa strukturer for att hantera problemet. Strukturer
och arrangemang maste ocksa forstas mot bakgrund av andra faktorer, till exempel samhillets normer
och preferenser i fraga om kérnkraft och framtida energiforsorjning. Om dagens kérnkraft ersétts av ny,
kan man anta att inte bara strukturer utan ocksd mal kommer att revideras i slutforvarssystemet.

Rapporten behandlar organiseringen av det svenska slutférvarssystemet. Detta motiveras med att de
l6sningarna av slutforvarsproblemet i olika lander skiljer sig at och i princip &r nationellt begrénsade.
Man bor dock vara medveten om att en aktor kan ingd i system i flera lénder. Ett exempel &r Vattenfall,
som dger kdrnkraft i Tyskland och som dér 4r en aktoér med skyldighet att bidra till slutférvarsproblemets
16sning i det tyska nationella sammanhanget. I praktiska vetenskapliga ssmmanhang &r det viktigt att
kunna ange systemets ungeférliga granser. Ett sitt att gora detta &r att hinvisa till vad som paverkar
systemets praktiska utformning och vergripande legitimitet. I det svenska slutforvarssystemet

ar det framst nationell lagstiftning (och internationella dverenskommelser), opinioner, (svenska)
myndigheters granskning och beslutsmandat som tillkommer politiker pa nationell och lokal nivé.
Har &r det viktigt att kunna forstd och uppmérksamma héndelser som har mojlighet att forédndra
systemets funktionssitt. Ett sidant exempel skulle kunna vara riksdagsbeslutet den 17 juni 2010,

dér det beslutades att nya kidrnreaktorer far byggas for att ersétta gamla. Slutforvarsfragan kvarstar,
men forutsittningarna fordndras om den svenska kérnkraften inte avvecklas. Antagandet att det finns
ett slutdatum for produktionen av hogaktivt kirnavfall kommer dé pa skam, vilket problematiserar
slutforvarsfrigan pa lingre sikt. Ar det till exempel rimligt att utga fran en slutgiltig forslutning av
slutforvaret kommer att ske som planerat och vilka foljder kan detta i for ansvaret for slutforvaret
pa mycket lang sikt? Ett utokat skadestdndsansvar for innehavarna av kirntekniska anlédggningar, som
ocksa beslutades av riksdagen vid samma tillfélle, kan ocksd forandra forutséttningarna. I princip skulle
ett sddant politiskt beslut kunna 6ka kdrnkraftsindustrins ekonomiska risktagande sd mycket att den
foretagsekonomiska nyttan av att producera kirnkraft inte skulle motsvara riskerna, vilket skulle kunna
skapa ett incitament att stdnga ned kérnkraften i fortid. (Beslutet att utdka skadestandsansvaret upp
till 1,2 miljarder euro innebér dock inte s omfattande konsekvenser for kirnkraftsindustrin.)
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4 Metod och material

For att besvara forskningsfragorna har en kvalitativ metod anvénts. Kéllor till information har

varit dokument, intervjuer och diskussioner med foretradare for SKB och centrala intressenter i
slutforvarsprojektet. Slutforvarssystemets kommande organisering gér till viss del att studera utifran
SKB:s offentliga kommunikation kring slutférvaret, till exempel Fud-program och publicerade
utredningar. Annan information finns i andra offentliga dokument, till exempel lagtext och myndig-
hetsforeskrifter som villkorar den framtida organiseringen.

Informationen bygger framfor allt pa intervjuer. Dessa intervjuer har varit semistrukturerade, vilket
betyder att de har utgétt frdn en mall men samtidigt har respondenterna fatt tala relativt fritt och
foljdfrdgor har stillts. Intervjuerna har spelats in och transkriberats. Till det empiriska underlaget ska
ocksd ridknas ndgot kortare icke bandinspelade intervjuer av samtalskaraktir med olika personer med
insikt 1 slutférvarsfrdgan. Dessa intervjuer har dgt rum under konferenser eller seminarier. I dessa har
enstaka fragor tagits upp och fogats till det empiriska materialet.

Intervjupersonerna representerar organisationer som bedéms ha ett avgdrande inflytande over
organiseringen av slutférvarssystemet. Har &dr naturligtvis SKB en central aktor. Flera personer fran
SKB har darfor intervjuats. Trots detta ligger rapportens fokus inte pd SKB:s organisering i sig, utan
snarare pa organiseringen av de industriella enheterna i slutférvarssystemet. Man kommer dock

inte ifran att denna ar starkt sammanldnkad med SKB:s nuvarande och framtida organisatoriska
16sningar. Aven om SKB har ett direkt inflytande &ver organiseringen, har aktorer som Osthammars
och Oskarshamns kommuner, SSM och miljodomstolen ocksé ett starkt inflytande, &tminstone
indirekt, dver slutforvarssystemets organisering. Dessa aktorer villkorar organiseringen, antingen
genom foreskrifter, granskningsprocessen eller den faktiska mojligheten att till sist sdga nej till
slutforvaret (i kommunernas fall genom deras ’veto” och i SSM:s och miljodomstolens fall genom
yttranden som ligger till grund for regeringens slutgiltiga beslut). Inflytande- och paverkans-
mojligheten har gjort att dessa aktdrer setts som mer centrala for slutforvarssystemets organisatoriska
sammanhang &n till exempel miljdorganisationer, som i och for sig har mojlighet att skapa opinion
som kan paverka organiseringen, men som inte har ett formellt besluts- eller provningsmandat.

Liksom i andra forstdelseinriktade intervjustudier, finns ett urvalsproblem som handlar om vilka
organisationer som véljs och vilka personer inom dessa organisationer som intervjuas. Fragorna kan
dessutom styras i en riktning som vinklar materialet. Godtyckligheten minskar dock av det faktum
att organiseringen av slutforvarets olika industriella enheter inte sker i ett vakuum utan utifran
fastlagda principer och krav, till exempel av sdkerhetsmédssig natur och genom en legalt definierad
rollférdelning. Det dr denna som har legat till grund for valet av organisationer (sddana som har
eller kan ha faktiska pdverkansmojligheter pa organiseringen av slutforvarssystemet, se ovan).

De personer som kontaktats inom dessa organisationer har antingen haft specialkompetens i vissa
fragor, eller har haft sddan dvergripande insyn i verksamheten att den information de kunnat ge har
varit relevant och initierad. Vad géller sjélva fragestillningarna som tas upp i intervjuerna finns viss
végledning pé ett mer praktiskt plan. Till exempel &r det i princip givet vilka enheter som ska ingd i
slutforvarssystemet. Detta ger vdgledning om vilka organiseringsfragor som ska stdllas. Pa ett ana-
lytiskt plan har fyra organisatoriska dimensioner (geografisk, operativ, strukturell och ansvarsméssig
organisering) som uppmérksammats i tidigare forskning /Frostenson 2009/ varit utgdngspunkten.

I rapporten sker en fordjupning pa de omréden, den operativa och strukturella organiseringen, som
latit sig undersdkas empiriskt och ddr valet av organisation sker inom ramen for en fortlopande
process (till skillnad fran den geografiska och ansvarsmaéssiga organiseringen, som i huvudsak &r
fastlagd). Ytterligare en organisatorisk dimension — den kontextuella — har ocksa beaktats, eftersom
ocksa denna &r en fortgadende process som innefattar flera intressenter och som till viss del villkorar
den industriella organiseringen av slutférvarssystemet.

SKB:s motiveringar av den operativa och strukturella organiseringen uppmirksammas. I fraga

om den kontextuella organiseringen riktas uppmérksamhet pa de organisatoriska aktiviteter som
foljer som respons pa slutforvarsorganiseringen. Har uppmirksammas framfor allt aktiviteter i
Osthammars och Oskarshamns kommuner. Detta motiveras med den centrala roll som kommunerna
har i tvéa avseenden. De berdrs av SKB:s lokaliseringsbeslut och den organisering som foljer av
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dessa beslut. Dessutom villkorar de SKB:s industriella organisering av slutférvarssystemet. Detta
sker pa flera plan. De fattar beslut pa politisk niva som &r direkt avgdrande for slutférvarsprojektets
genomforbarhet, till stor del vilande pa en aktiv granskningsinsats, samtidigt som de, framfor allt
som en foljd av det sa kallade mervérdesavtalet, samverkar med SKB kring vissa fragor och projekt,
till exempel infrastrukturella fragor. Detta gor att studien i viss utstrdckning bidrar till diskussionen
om privatoffentliga partnerskap. Slutférvarsprojektet forutsétter ndmligen ett samspel mellan privata
intressen och offentliga aktorer, framfor allt de kommuner som berors slutforvarssystemet och dess
organisatoriska aspekter. Intervjuerna i kommunerna har genomforts pa politisk niva och tjansteman-
naniva. I det forra fallet speglas organiseringsprocesser fran ett beslutsperspektiv, medan det senare
har ett tydligare genomforandeperspektiv.
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5 Slutforvarsprojektet — ett system i behov av
organisering

Organiseringen av slutférvarssystemet inte ar en enkel enhetlig process utan handlar om olika slags
organisering dir vigvalen i en dimension paverkar mojligheterna att organisera i en annan. Utgar man
fran de fyra nimnda dimensionerna av organisering (geografisk, operativ, strukturell och ansvars-
missig) dr ett exempel dr den geografiska organiseringens betydelse for den operativa organiseringen.
Den konkreta verksamhetens utformning, till exempel vilka leverantdrer som knyts till slutférvars-
projektet, paverkas av de geografiska alternativ som viljs. Tabell 5-1 visar pa de fyra dimensionerna
av den industriella organiseringen.

Den geografiska organiseringen av slutforvarssystemet ar till stor del avgjord, &tminstone i bety-
delsen att SKB har klargjort sina intentioner. Efter ett omfattande arbete med att sammanstélla och
analysera all data frdn platsundersdkningarna, 14t SKB i juni 2009 meddela att man valt Forsmark

i Osthammars kommun som plats for ansdkningarna for slutforvaret. Jimfort med alternativet
Laxemar i Oskarshamns kommun ansgs berggrunden i Forsmark vara stabilare och sdkrare. Till den
geografiska organiseringen hor ocksa SKB:s avsikt att forldgga inkapslingsfabriken till Oskarshamn
dér den kan samordnas med det befintliga Clab. En framtida kapselfabrik for slutbearbetning och
montering av kapselkomponenter, hamnar ocksa den i Oskarshamn. Placeringen &r naturligtvis bero-
ende av SSM:s och miljodomstolens provning, kommunfullméktiges godkdnnande och regeringens
tillatlighetsbeslut.

Den operativa organiseringen har att géra med konkret verksamhetsutformning och processer i
slutforvarssystemet. Det kan handla om de principer SKB anvénder vid konstruktion och drift av
anldggningar, till exempel i1 vilken mén man anvénder sig av underentreprendrer eller skoter driften i
egen regi. Det kan ocksa handla om selekteringsprinciper for underleverantorer, till exempel i vilken
man man viljer mindre lokala entreprendrer i stillet for storre nationellt verksamma. Hér ryms dven
den interna operativa organiseringen, till exempel om man viljer att dela upp slutférvaret i Forsmark
funktionsmaissigt, sa att bergarbeten skiljs at fran underhall och service. Dessutom kan man hér ldgga
in de praktiska arrangemang som skapas i de kédrntekniska anlaggningarna som en f6ljd av att man
maste leva upp till krav pa till exempel ledningssystem och aterkommande revisioner som anges i
foreskrifter fran SSM /SSM 2008/.

Tabell 5-1. Fyra dimensioner av slutférvarssystemets industriella organisering. (Efter
IFrostenson 2009/.)

Form av organisering Beskrivning Exempel pa organisatorisk fraga
Geografisk Var de olika enheterna i slutférvarssystemet ska ligga. Var placeras lampligast kapselfabriken?
Operativ Organiseringen av de konkreta verksamheterna Vem skoter driften av Clab?

och processutformningen i slutférvarsprojektet, till
exempel vem som gor vad i vilken utstrackning.

Strukturell Vilken struktur de olika enheterna far, till exempel Ska slutférvaret vara en enhet inom SKB
avseende agande och integration med varandra. eller ska den laggas i ett separat bolag
som &gs av SKB?
Ansvarsmassig Roll- och ansvarsférdelningen mellan olika aktorer i  Vem ar skyldig att ta hand om karn-
slutférvarssystemet. avfallet om SKB eller dess agare gar
i konkurs?
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Den strukturella organiseringen av slutforvaret ligger ndra den operativa, men har mer med formellt
dgande och enhetsstruktur att gora dn processutformning och arbetsfordelning. Till exempel kommer
fragor in om de olika enheterna i slutforvarssystemet ska organiseras som sjilvstindiga aktiebolag
eller om de ska utgora affarsenheter inom SKB. Hit hor ocksa fragor om samédgande och inflytande,
till exempel dgarrepresentation och fordelning av platser i aktiebolagens styrelser. Man kan ocksa
tala om kdrnkraftsindustrins strukturella organisering for att hantera slutforvarsfragan. SKB ar en
av kéarnkraftsindustrin skapad organisatorisk 16sning pa ansvarsfragan. Industrin har med andra

ord skapat en sé kallad intermediér (se till exempel /Engwall m fl1 2004/) eller mellanorganisa-

tion som man har skapat for att tydligare ta ansvar for en viss fraga. Detta &r en 16sning som ofta
tillgrips 1 fragor som det kan finnas anledning att sérskilja fran kdrnverksamheten, till exempel for
att ”’skydda” denna, lattare hantera utifrain kommande information eller fragor, eller for att samla
kompetens under ett och samma tak.

Ansvarsmdssig organisering handlar framfor allt om den legala dimensionen i slutforvarsfragan.
Den har att gora med ansvarsfordelning och de roller och uppgifter som olika parter, till exempel
karnkraftsindustrin och staten, tillskrivs i systemet. Nagot forenklat kan man séga att dessa roller,
till exempel kérnkraftsindustrins producentansvar, definieras av relevanta lagar, men i vissa fall (till
exempel frdgan om kérnkraftsindustrins ansvar for kidrnavfallet efter forslutningen av slutférvaret)
tycks det rada viss oklarhet /Cramér m {1 2007/.

Alla fyra former av organisering, dar SKB har en central roll i samtliga, kan knytas till varandra.
De olika aspekterna av organiseringen berdr varandra. Av dessa fyra typer av organisering kommer
rapporten att behandla fragor kring operativ och strukturell organisering. Den geografiska organise-
ringen dr, som ndmnts ovan, till 6vervigande del redan avgjord och kénd. Dessutom motiveras den,
atminstone vad giller sjélva slutforvarets lokalisering, pa sikerhetsmissiga grunder, vilket gér den
blir mindre intressant att resonera om pa rent ledningsmaéssiga eller foretagsekonomiska grunder.
Den ansvarsméssiga organiseringen dr framfor allt en juridisk fraga, &ven om man ocksa kan se

pa den fréan ett mer praktiskt perspektiv. Till exempel har den strukturella organisering dér SKB
skapas som en intermedidr en nira koppling till ansvarsméssig organisering. Det legalt foreskrivna
producentansvaret tas i en viss strukturell form. Motiveringen och betydelsen av den ansvarsméssiga
organiseringen dr dock pa ett dvergripande plan mer en juridisk fraga én en foretagsekonomisk.

En risk med att enbart beskriva slutforvarssystemets organisering som geografisk, operativ, struktu-
rell och ansvarsméssig ar att man forbiser organiseringens sammanhang. Fastén det finns fyra tydliga
dimensioner av organisering, dr det problematiskt att se SKB:s organisering av slutférvarssystemet
endast som en rationell ledningsaktivitet som ska skapa storsta mojliga effektivitet i systemet.

SKB:s organisering dger rum i ett sammanhang dér det finns olika intressenter som paverkas av
organiseringen och som ocksa sjdlva organiserar sig i forhallande till SKB:s végval.

Detta gor att det i linje med systemperspektivet ocksa finns anledning att tala om kontextuell organi-
sering. Denna handlar inte om industriell organisering i sniv mening — om hur man organiserar olika
industriella enheter 1 forhallande till varandra. Snarare handlar det om de organisatoriska arrang-
emang som maste goras for att den operativa och strukturella organiseringen av slutforvarsprojektet
ska vara mojlig. Det finns ett starkt dmsesidigt beroende mellan kérnkraftsindustrin och lokalsamhél-
let. P4 ett nationellt plan dr SKB i stort behov av samhillelig legitimitet for slutforvaret /Frostenson
2008a, b/. Lokal acceptans i form av politiskt och folkligt stod pé lokal niva blir en forutséttning
ocksa for den operativa och strukturella organiseringens mdjlighet. Man kan till exempel lyfta fram
kommunernas forhallande till SKB. Det sa kallade kommunala vetot villkorar organiseringen av
slutforvarssystemet. Till exempel kan man av miljoskél vélja att inte tillstyrka byggandet av de
karntekniska anldggningarna.

Organiseringsfragor gar ocksd hand i hand med fortroendefragor pa olika nivéer, inte bara i kom-
munerna utan ocksa i relationen till myndigheterna och allménheten, och det 4r mot bakgrund av
detta som organisering, till exempel i form av mervérdesarrangemang (som kommer att diskuteras
senare i rapporten) maste forstds. Med andra ord genererar slutforvarsprojektet organisering — dér
organisatoriska aktiviteter utfors av bdde SKB och relevanta intressenter — som &r en forutséttning
for slutférvarsprojektets genomforande. Denna organisering sker i form av samverkan och ett slags
“reaktiv”’ organisering, framfor allt p4 kommunal nivd, som det finns anledning att uppmérksamma.
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Samverkan mellan privata och offentliga aktorer r en viktig del av den kontextuella organiseringen.
I slutforvarsprojektet bygger denna framfor allt pa det mervardesavtal som slots mellan SKB, SKB:s
4gare, Osthammars och Oskarshamns kommuner i borjan av ar 2009. Avtalet syftar till att skapa
mervérden i de bagge kommunerna, till exempel 1 form av satsningar pa infrastruktur, utbildning
och néringsliv. I Osthammars fall handlar det om mervirden pé en halv miljard kronor, medan

det i Oskarshamn ror sig om tre ganger sa mycket eftersom man kompenseras for att inte ha fatt
slutférvaret. Denna form av samverkan illustrerar ett 6msesidigt beroende som ér typiskt for slut-
forvarsprojektet och som ocksa leder till organisatoriska processer och samverkansaktiviteter.

Privatoffentlig samverkan (ibland kallad OPS, offentlig-privat samverkan) ses ofta som ett instrument
for offentliga aktorer att uppnd eller underlitta finansiering, styrning eller pdverkan /Sandebring 2006a,
b/. Ett exempel dr Arlandabanan /Hultkrantz m fl 2005/, dér ett statligt infrastrukturellt gande kombi-
nerades med privat finansiering och verksamhetsdrift. Ett annat exempel 4r sjukhuset Nya Karolinska.
Samverkan i slutforvarsprojektet handlar snarare om en mer mangfasetterad interaktion mellan privata
och offentliga aktorer som bidrar med resurser, har ett gemensamt ansvar och strdvar mot gemensamma
malséttningar /Morth 2006a, b, Sandebring 20064, b, Peters 1998/. Detta innebér ett dmsesidigt bero-
ende utan tydlig 6ver- eller underordning i ett mindre formaliserat partnerskap /Morth 2006b/, mer eller
mindre av nétverkskaraktir. Sddan samverkan fordndras Gver tid, varierar i intensitet och tar sig olika
uttryck allteftersom den fortskrider. Samverkan kan i detta fall ses som stundtals mindre formaliserad
och inte nodvandigtvis begransad i tid /Morth och Sahlin-Andersson 2006/.
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6 Vad organiseras operativt och strukturellt?

Den operativa och strukturella organisering handlar om organiseringen av de industriella enheter
som ingar i slutforvarssystemet. Detta betyder att forekomsten av, férhallanden i och mellan olika
befintliga och framtida anléggningar uppmérksammas. Vilka dessa &r framgar av tabell 6-1.

Till systemet hor ocksé ett antal anldggningar som kommer att byggas i en mer eller mindre avldgsen
framtid och dér detaljerna i dagsldget dr nagot oklara. Har finns ett kommande forvar for rivnings-
avfall, som till att borja med framst har syftet att ta hand om material fran rivningen av Barsebéck.
Ett slutforvar for langlivat 1ag- och medelaktivt avfall (SFL) finns ocksa i ett ldngre perspektiv.
Tillkommer gor ocksa ett antal markforvar for slutdeponering av lagaktivt kdrnavfall, som placeras
nira kérnkraftverken. Informationen om och planeringen av dessa kommande anldggningar tycks
fortfarande vara vag, vilket gor att de inte behandlas 1 denna rapport. Detta beror ocksa pa deras
relativt underordnade roll i helheten. Man kan ténka sig att d&ven befintliga och eventuella framtida
karnkraftverk kan ridknas till systemet, men en avgransning gors i rapporten till de anldggningar som
fyller specifika funktioner vid hanteringen av kdrnavfallet.

Pa ett strukturellt och operativt plan kommer SKB att 4ga och driva samtliga enheter. Detta &r i
enlighet med ett strategiskt inriktningsbeslut som togs for ett antal ar sedan /Frostenson 2009/.

Sedan SKB tog dver driften av Clab ar 2007 och SFR ar 2009, finns egentligen bara ett undantag
fran att bade dgande och drift koncentreras till SKB. Drift, bemanning och underhall av fartyget m/s
Sigyn skots av Rederiaktiebolaget Gotland pa entreprenad. Man bor ocksé notera att lagstiftningen
(kérntekniklagen 5§) anger villkor och har skdrpts vad géiller konsulter och underentreprenérer. 1
tillstandspliktig kdrnteknisk verksamhet far inte konsulter och underkonsulter anvéndas 1 mer &n tva
led. Anvédndning av konsulter och underkonsulter maste ha myndighetsgodkidnnande och dr dessutom
forenat med kostnader for SKB. Anledningen till denna relativt stringa syn pa att lagga ut drift av
anliggningar pa entreprenad r kompetensmissig. Aven underentreprendrer maste ha den kompetens
som kravs for att bedriva kédrnteknisk verksamhet (Intervju M, SSM 2010-05-27).

Virt att notera dr ocksé att SKB i sig dr en ovanlig strukturell och operativ organisatorisk 16sning.
Foretaget beskriver sig som ett intressentforetag som arbetar pa uppdrag av dgarna, det vill sédga
karnkraftsindustrin /SKB 2009a/. Agandet delas mellan Vattenfall (36 %), Forsmarks Kraftgrupp

Tabell 6-1. Befintliga och kommande anléggningar i slutférvarssystemet. (Utvecklat fran
ISSI/SKI (SSM) 2007/ och /SKB 2009b/.)

Anlaggning Funktion Status

Slutférvar for anvant
karnbransle

Inkapslingsanlaggning
for anvant karnbransle

Centralt mellanlager for
anvant bransle, Clab

Kapselfabrik

Transportsystem

Slutférvar for kortlivat
radioaktivt driftavfall,
SFR

Forskningslaboratorier

Forvar for deponering av kopparkapslar med
anvant karnbransle pa cirka 500 meters djup.

Anlaggning dar det anvanda karnbranslet
innesluts i kapslar av koppar och segjarn fére
vidare transport till slutférvaret.

| Clab mellanlagras det anvanda karnbranslet
i vattenfyllda bassanger insprangda i berget.
Inkapsling sker efter cirka 30 ars mellan-
lagring for vidare transport till slutférvaret.

Fabrik for bearbetning, montering och kontroll
av de kopparkapslar som ska innesluta det
anvanda karnbranslet.

Transportmedel for radioaktiva restprodukter.

| SFR slutférvaras kortlivat lag- och medel-
aktivt avfall (till exempel skrot och isolerings-
material) fran de svenska karnkraftverken
och andra verksamheter.

Omfattar det underjordiska Aspélaboratoriet,
dar tekniska I6sningar kring slutforvaret
prévas i verklig miljo, Bentonitlaboratoriet
(en del av Aspélaboratoriet), dar bland annat
bufferten runt kapslarna och aterfyliningen av
tunnlarna testas, och Kapsellaboratoriet, dar
tekniken for inkapsling utvecklas.

Kommande anlaggning i nara anslutning fill
Forsmarks karnkraftverk.

Kommande anlaggning i ndra anslutning
till Oskarshamns karnkraftverk, kommer att
samordnas med Clab i en ny enhet (Clink).

Befintlig, nyligen utbyggd, anlaggning i nara
anslutning till Oskarshamns karnkraftverk som
kommer att samordnas med inkapslings-
anlaggningen i en ny enhet (Clink).
Kommande anlaggning som kommer att
placeras i Oskarshamn, ingen karnteknisk
anlaggning.

Befintligt, fartyget m/s Sigyn fyller en central
funktion, ersatts pa sikt av nytt fartyg.
Befintlig anlaggning i anslutning till Forsmarks
karnkraftverk, utbyggnad planeras.

Befintliga anlaggningar i Oskarshamns
kommun.
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AB (30 %), OKG Aktiebolag (22 %) och E.ON Kérnkraft Sverige AB (12 %). Eftersom statliga
Vattenfall &r majoritetsédgare i Forsmarks Kraftgrupp AB, och dirmed har ett indirekt d4gande av
SKB, rader ett koncernforhallande dér staten har det yttersta dgaransvaret. Detta illustrerar det ibland
uppmérksammade faktum att det i ménga fall r svart att dra gransen mellan privat och offentligt
/Mérth 2006a/. Aven om SKB ir ett aktiebolag med privata fAgarintressen som agerar sjilvstindigt

i forhallande till den offentliga sektorn, finns det ett indirekt statligt 4gande. Staten 4r ddrmed inte
bara en intressent i den meningen att beslutsmandatet och sistahandsansvaret for kérnavfallet faller
pa staten /SSI/SKI (SSM) 2007/. Ett atminstone indirekt dgarintresse och dgaransvar finns ocksa.

I vdsentliga delar dr den operativa och strukturella organiseringen av slutforvarssystemet en
framtida foreteelse som skapar nya krav och prioriteringar i forhallande till den verksamhet som
SKB hittills har bedrivit. I dag dr SKB:s interna organisation utformad mot bakgrund av foretagets
huvudarbetsuppgifter. | verksamheten ryms en rad olika uppgifter, dir bade nuvarande aktiviteter
och planeringen for framtida aktiviteter samsas, vilket illustreras i figur 6-1.

Den uppgiftsorienterade organisationen har flera enheter som har ansvar for olika aspekter av
operativ verksamhet i det kommande slutforvarssystemet som berdrs i denna rapport. Organisationen
anpassas efter de uppgifter som SKB har att hantera. Tidigare fokus pé platsundersdkningar, till
exempel, dterspeglas inte ldngre i organisationsstrukturen. Vissa avdelningar dr ganska nyinréttade,
till exempel Ledningsstab /SKB 2008c/. Till exempel har Kérnteknisk sidkerhet ansvar for att
utveckla de ledningssystem som krévs i de kidrntekniska anldggningarna. Inom enheten Samhalle
inom avdelningen Milj6 och samhille finns ansvaret for mervardesfragorna och under denna sorterar
dotterbolaget SKB Néringslivsutveckling AB (SKB NU). Inom avdelningen Drift ryms styrning,
planering, uppfoljning och utveckling av driften vid de kidrntekniska anlédggningarna (i dag Clab,
SFR och transportsystemet). Karnbransleprogrammet fungerar i praktiken som en egen avdelning
som ansvarar for framtagande av underlag f6r uppférande av slutférvar. Detta innebér att ocksa viss
organisatorisk planering ingar i uppgiften.

Verkstéllande
ledning
Ledningsstab Kommunikation
Verksamhets- Kéarnteknisk
stéd sakerhet
Teknik Kérnbransle Drift Lag- och Miljé och
(Kérnbransleprojektet medelaktivt samhalle
och Karnbransle- avfall
programmet)
SKB International AB SKB Naringslivsutveckling AB

(dotterbolag) (dotterbolag)

Figur 6-1. SKB:s interna organisation.
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7 Den operativa och strukturella organiseringen av
slutforvarssystemets enheter

SKB har i olika sammanhang redogjort for organiseringen av befintliga och kommande anlédggningar
1 slutforvarssystemet. Slutforvaret, inkapslingsanlédggningen, Clab, kapselfabriken, transportsystemet,
SFR och forskningslaboratorierna (enligt tabell 6-1) har antingen en befintlig eller tillténkt operativ
och strukturell organisation. Dock sa betonar SKB att organisationsuppbyggnaden i slutférvarsprojek-
tet sker successivt. Hittills har det varit en intern fraga (Intervju E, SKB 2010-04-23). Man utvecklar
till exempel projekteringsfunktionen och teknikutvecklingen stegvis. Utvecklingen sker dver tid

och detta gor att man i dagsléget bygger projektorganisationer som ansvarar for projektering och
sedermera byggnation. Allt villkoras av tillstindsgivningen, men vissa uppgifter, framfor allt i fraga
om prospektering, gar att ta itu med redan nu. Ansvaret for att uppfora anldggningarna ligger inom det
sé kallade Kérnbrinsleprogrammet inom SKB, som i praktiken fungerar ungefér som en avdelning.
Denna interna organisering kan dock komma att féréndras dver tid. Den successiva organisations-

och aktivitetsutvecklingen inom SKB giller inte bara slutforvaret utan dven andra enheter inom
systemet (Intervju E, SKB 2010-04-23). Den successiva utvecklingen innebar att man knappast kan
tala om direkta brytpunkter med radikala omgorningar fran ett ar till ett annat. SKB préglas i sin
organisationsutveckling av en gemensam malbild som successivt flyttas fram. Detta kan gora det svart
for medarbetare och andra att se direkta organisationsforandringar i det kortare perspektivet, sarskilt
som man arbetar med en ganska sammansatt eller mangfasetterad mélbild samtidigt (Intervju E, SKB
2010-04-23). Utifran skriftliga kéllor och intervjuer med foretrddare for SKB gar det dock att visa pa
en bild av den operativa och strukturella organiseringen av slutférvarssystemet.

Slutforvaret kommer att vara en enhet inom SKB som drivs i egen regi. Detta betyder att den ska
dgas, drivas och underhéllas av SKB. Den verksamhet som framfor allt kan komma att 14ggas ut pa
entreprenad &r bergbyggnadsverksamheten, medan drift- och underhallsverksamheten ska skdtas
huvudsakligen av egen personal med stod av entreprenorer /SKB 2006/. Att slutférvaret dr en

enhet inom SKB betyder att den inte 14ggs 1 ett separat bolag (Intervju E, SKB 2010-04-23). Det &r
dock en Oppen fraga hur det praktiskt kommer att organiseras under driftfasen. Konstruktionsfasen
kommer att innebéra att ménga entreprendrer anlitas. Tidigare har man konstaterat /Sandberg

2006/ att den i sérklass storsta kostnadsposten kommer att vara upphandling av bergarbeten.
Processystem, specialutrustning och konstruktionsmaterial kommer ocksa att utgdra en substantiell
del av upphandlingen. Byggarbeten, el- och VVS-tjénster, konsulttjdnster inom teknik, fordon och
maskiner kommer ocksaé att behova upphandlas 1 hog utstrackning. Driftorganisationen kommer nir
slutforvaret ar fardigbyggt att 6verta ansvaret fran projektorganisationen. Driftorganisationen byggs
upp parallellt under byggtiden for att sedan kunna ta over nér slutforvaret driftsétts (Intervju E,
SKB 2010-04-23). Dessforinnan maste SKB visa att man uppfyller myndigheternas villkor for
drifttagande och detta maste godkénnas av myndigheterna /SKB 2007/. Byggtiden dr dock lang,
runt atta ar. [ nuldget bygger SKB upp en successivt vixande projektorganisation i Forsmark. Under
forsta delen av 2010 ingar tjugotalet personer i denna och en projektchef har rekryterats. Inom négot
ar torde den ha vixt till uppat femtiotalet personer (Intervju E, SKB 2010-04-23).

En tilltdnkt organisationsmodell for slutférvarets driftorganisation har presenterats av /SKB 2007/
och visas i figur 7-1.

Den tilltdnkta driftorganisationen &r inte fastlagd. Den kan komma att férandras &ver tid. Nér slutfor-
varsanldggningen byggts och villkor for drifttagande ar uppfyllda och har godkénts av SSM kommer
provdriften att inledas. Denna foregér den rutinméssiga driften, for vilken tillstdnd ocksd behdvs.
Drift innebér i praktiken framst bergarbeten, deponeringsarbeten samt produktion och transport av
buffert och aterfyllnad /SKB 2008b/.

Den bild som visats av slutforvarets organisation antyder en linje-stabsorganisation som &r utformad
ungefar som en pyramid. Traditionellt r linje-stabsorganisationer uppbyggda med en "linje” dér
karnverksamheten organiseras i olika omraden men dér specialuppgifter utfors av stabspersonal (i figur
7-1 administration, information, planering, kvalitet och sdkerhet) som inte har beslutsbefogenheter 6ver
”linjen”. Kdrnverksamheten ér, vilket figuren ocksa antyder, underordnad driftchefen och uppdelad pé
olika operativa verksamhetsomraden. Man kan notera att den modell som har presenterats aterfinns

pa anldggningsniva. Detta gor att det organisatoriska sammanhanget — till exempel slutférvarets
strukturella position som avdelning eller enhet inom SKB — inte klargérs av en sdédan modell.
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Driftchef E

Administration E

Information
Planering l

Kvalitet och
sakerhet

Deponering Bergarbeten E:E Underhall Detaljunder-
Beredning och service sokning
buffert/aterf. Monitering

Figur 7-1. Mojlig intern driftorganisation for slutforvaret /SKB 2006, s 114/.

SKB:s utgangspunkter for driftsorganisationen av slutforvaret har forutom de generella legala kraven
varit f6ljande /SKB 2006/:

1) Deponering, bergarbeten, beredning av bentonitblock och aterfyllnadsmassor samt underhall av
anldggningen utfors med hjélp av egen personal.

2) Arbetet i undermarksdelen av slutforvaret utfors delvis i skift.

3) Driftcentralen dr alltid bemannad nér arbete utfors i undermarksdelen.

4) Anldggningen bevakas under hela dygnet och éaret om.

5) Drift och underhall dven av de externa anldggningarna ingar i SKB:s uppgifter.

6) Transporterna mellan slutforvaret och de externa anldggningarna ingér i SKB:s uppgifter.

De olika personalkategorierna i figur 7-1 rymmer en rad olika befattningar och uppgifter, vilket
framgar av tabell 7-1.

Tabell 7-1. Tjanster och uppgifter i slutférvarets organisation /SKB 2006, s 114-115/.

Kategori Tjanster och uppgifter (exempel) Preliminéart antal personer
Inledande drift Reguljar drift

Ledning Driftchef, enhetschefer 10 10

Administration, information, Personal, ekonomi, inkdp, kontorsservice, 41 46

planering bevakning, besdksverksamhet

Kvalitet och sakerhet Kvalitet, sékerhetsanalyser, myndighetskontakter, 9 10
arbetarskydd, stralskydd

Deponering, mm Transporter, omlastning, deponering, bentonit- 30 52
hantering

Bergarbeten Borrning av deponeringshal, ventilations- och 39 52
vattenarbeten, transport under mark

Underhall och service Tekniskt underhall, fastighetsservice, montage, 15 26
verkstadsarbeten

Detaljundersékning, m m Geologi, kemi, hydrologi, matning, dokumentation 10 17

Det ér personalbehovet under drifttiden som styr dimensioneringen av permanenta anléggningar.
Under byggtiden kommer provisoriska anldggningar att anvandas i hog utstrackning. Utan att fésta
alltfor stor vikt vid det exakta (preliminéra) antalet anstéllda som &terges i tabell 7-1 visar den pa att
det storsta personalbehovet finns inom omraden som bergarbeten, deponering och liknande samt pa
det administrativa omradet.

SKB anger att det inte i detalj gar att forutséiga beslut och etappmal for slutforvaret under uppforande
och drift. Efter inlimnade ansdkningar enligt kdrntekniklagen och miljobalken finns dock ett antal
konkreta operativa aktiviteter som foretaget kan urskilja /SKB 2007, s. 77/:
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1) Kontraktera entreprendr for de inledande byggarbetena.
2) Etablera och starta byggverksamheten.

3) Péborja byggandet av berganldggningar pa forvarsniva.
4) Paborja byggandet av det forsta deponeringsomradet.
5) Paborja samfunktionsprovning av hela systemet.

6) Ansoka om tillstand for provdrift.

7) Paborja provdrift.

8) Ansdka om tillstdnd for rutinméssig drift.

9) Paborja rutinméssig drift.

SKB:s avsikt dr att Clab och den nya inkapslingsanliggningen ska samordnas till en integrerad
enhet, Clink, med gemensam organisation, personal och ledning (Intervju E, SKB 2010-04-23 och
Intervju C, SKB 2010-01-19). Att integrera inkapslingsanldggningen och Clab motiveras med att
man kan tillvarata den erfarenhet av att hantera karnavfall som finns hos personalen i Clab samtidigt
som man kan utnyttja befintliga system och delar av anlédggningen i Clab gemensamt /SKB 2009b/,
(Intervju C, SKB 2010-01-19).

Driftorganisationen for Clab och inkapslingsanldggningen kommer att vara gemensam. Uppskatt-
ningsvis kommer cirka 120 personer att arbeta i Clink /SKB 2009b/. Clink 4r tdnkt att ligga som en
enhet inom SKB. Man kan notera att inkapslingen kommer att bli den mest komplicerade anlagg-
ningen i slutforvarssystemet, i jamforelse beskrivs sjélva slutforvaret i Forsmark som ett hal i backen
(Intervju C, SKB 2010-01-19). Behovet av praktisk driftkompetens &r darfor stort i Clink. Till stor
del finns denna i dag pa Clab 4r man van hantera kdrnbrénsle. Det finns darfor en kompetensméissig
anledning till att det &r rimligt att sasmmanfora Clab och inkapslingen till en enhet. Det &r viktigt

att driftorganisationens kompetens och erfarenheter far komma fram nér inkapslingsanldggningen
byggs. I dag finns det sa kallade Kérnbrinsleprogrammet inom SKB, vilket fungerar som ett slags
paraply for anldggningarna. Kérnbransleprogrammet har inget kdrntekniskt ansvar, vilket ddremot
avdelningen Drift inom SKB har. Detta har betydelse for vem som ska bli formell bestillare av
anldggningarna. For att utnyttja kompetensen pé bésta sitt, finns en tanke om att det ar driftorganisa-
tionen som ska bli bestéllare (Intervju C, SKB 2010-01-19).

Projektgruppen for Clink finns redan och bestar varen 2010 av knappt tiotalet personer. Till gruppens
uppgifter hor att ta fram underlag for att kunna bygga inkapslingsanldggningen. Bland annat ska
upphandlingsunderlag tas fram. Det finns sdrskilda aspekter vid bestillningen, eftersom det inte

ror sig om en vanlig byggentreprenad. Det finns hogre krav fran myndigheterna pa till exempel
dokumentation och kompetens. Projektgruppen kommer ocksa att ha en del med sjélva driften att
gora (Intervju C, SKB 2010-01-19). En 6ppen fraga ar dannu vem som kommer att vara formell
bestillare av anldggningen. Detta dr en kompetensfraga dar det viktigaste dr att sjdlva bestéllningen
av entreprenaden blir kompetent utford (Intervju C, SKB 2010-01-19). Sjélva organiseringen av
bestéllarorganisationen ar alltsa fortfarande dppen. Men ett tydligt grénssnitt mellan bestillare

och leverantor forutsitts (Intervju E, SKB 2010-04-23), vilket ocksa géller for slutférvaret och
Kérnbrénsleprogrammet i stort.

I samband med platsvalet fattade SKB ett inriktningsbeslut kring kapselfabrikens placering. Under
hosten 2009 togs sedan ett definitivt beslut att lokalisera den till Oskarshamn. Investeringen
forvéntas uppga till cirka 200 miljoner kronor och under driftskedet kommer tjugotalet personer att
arbeta i fabriken /SKB 2010a/. Var i kommunen fabriken ska placeras &r inte bestdmt, men att bygga
den 1 hamnomradet vid Kapsellaboratoriet skulle innebdra samordningsfordelar. Tungt gods hanteras
redan i Kapsellaboratoriet, utbildad personal finns liksom truckar och andra fordon och maskiner
(Intervju C, SKB 2010-01-19). Avsikten &r att dela in kapselfabriken i tva separata avdelningar. I
den ena kommer koppar att maskinbearbetas, medan man i den andra bearbetar stal och gjutjarn.
Atskillnaden underlittar hanteringen av metallspén, vilket ir viktigt for att skapa en sa bra miljo som
mdjligt i lokalerna /SKB 2010a/.

Kapselfabriken ingar i slutforvarssystemet, men &r i sig inte en kdrnteknisk verksamhet. Inget
kérnavfall kommer att hanteras i anldggningen och den ingér darfor inte i SSM:s formella provning.
En tillsynsverksamhet kommer dock &nda att bedrivas, eftersom det stélls krav pa de delar och det
material som tas emot i de kirntekniska anldggningarna (Intervju M, SSM 2010-05-27).
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Tiden fran det att tillstdndsansdkan for de nya enheterna i slutforvarssystemet l&mnas in 1 borjan av 2011,
till att de kan borja byggas ér dtminstone fyra ar (Intervju C, 2010-01-19). Tiden fram till ett eventuellt
tillstand handlar mycket om forberedelser. Vissa saker kan man forbereda innan tillstandet kommer,

till exempel tradfallning eller att 16sa vissa markfragor med OKG i Oskarshamn. I Forsmark maste till
exempel ett reningsverk flyttas. Sjdlva entreprenaden gar dock inte att pabdrja innan tillstind ges.

Transportsystemet provas inte av SSM utifran kédrntekniklagen, ddremot av miljodomstolen enligt
miljobalken. Den kdrntekniska provning som har med transporterna att goéra handlar om separata
transporttillstand (Intervju M, SSM 2010-05-27). Efter SKB:s lokaliseringsbeslut &r transporterna
i slutférvarssystemet geografiskt forutsdgbara. For transporter av anvént kdrnbréansle handlar det
om frakt pa fartyg till Clab (Clink) och vidare till slutforvarsanldggningen. Hér ingar ocksa kortare
landtransporter med specialbyggda langsamgaende fordon /SKB 2009b/.

En central funktion i transportsystemet fyller sedan attiotalet fartyget m/s Sigyn. SKB éger fartyget
men drift, bemanning och underhll &r i dag utlagda p& Rederiaktiebolaget Gotland. Ar 2010 fattade
SKB:s styrelse beslutet att bygga ett nytt fartyg for att om nagra ér ersétta m/s Sigyn. Att bygga ett
nytt fartyg anses vara fordelaktigare &n att renovera och bygga om det befintliga, som dock kommer
att tjénstgora som transportfartyg for kirnavfallet under ett antal ar till /SKB 2010b/.

I SFR hanteras det lag- och medelaktiva avfallet fran den svenska karnkraftsindustrin. Av det skélet
har anldggningen en begransad roll 1 hanteringen av det hogaktiva avfallet. Daremot fyller den

en funktion i avfallshanteringssystemet och i den organisatoriska helhet som SKB maste hantera.
Enheten dgs av SKB, men sjilva driften av anldggningen togs dver av SKB sa sent som 1 juli 2009.
Dessforinnan hade Forsmarks Kraftgrupp AB ansvaret for driften. Enligt SKB handlar detta till stor
del om kompetensuppbyggnad. Genom att ta 6ver driften sdkerstéller man denna och tar ett eget
ansvar utover sjilva dgandet (Intervju C, SKB 2010-01-19)/. Detta &r i linje med den strategi man
har for hela slutférvarssystemet /SKB 2008a/. Aven om SFR hér till slutforvarssystemet hanteras
dess utbyggnad separat. Utbyggnaden — som dr tillstdndspliktig — behdvs bland annat for att det finns
ett behov av att ta hand om framtida rivningsavfall fran kdrnkraftverken och forskningsreaktorer. En
projektorganisation arbetar med att ta fram underlaget for ansdkningarna om tillstdnd for att bygga ut
SFR. Dessa ansokningar kommer att ldmnas in dtminstone ett par dr efter ansokningarna for slutfor-
varet. Omkring &r 2013 riaknar SKB med att ansdkan enligt miljobalken respektive kdrntekniklagen
lamnas in. Malsdttningen ar att det utbyggda SFR ska gé att ta i rutinméssig drift ar 2020.

Forskningen &r inte 1 sig ndgonting som utgdr SKB:s kdrnverksamhet, utan har varit nédvindig

for att kunna utfora sidkerhetsanalyserna. Den har bedrivits i laboratorierna i Oskarshamn och i
samarbete med forskare pd universitet och hogskolor. Forskningslaboratorierna kommer att fylla
en funktion sa ldnge det finns ett behov av sékerhetsanalyser, vilket behdvs ocksé 1 ett driftsskede
(Intervju B, SKB 2010-01-08). SKB anger att man i dag vet vilka experiment som behdvs fram till
driftstart, men det kommer att finnas ett langsiktigt behov av experiment ocksé under drifttiden,
dven om omfattningen kan variera. Noterbart dr att dessa experiment inte behdver utforas pa plats i
Forsmark, utan kan mycket vil med fordel utforas pa annat hall. Detta betyder att Aspdlaboratoriet
fir en viktig roll ocksé i framtiden. Sjélva slutforvaret i Forsmark &r ingen forskningsanldggning,
utan just ett konstruerat forvar. Platsvalet kan ségas ha betydelse for forskningens position inom
SKB i framtiden. Ett slutférvar i Oskarshamn hade skapat sdmre forutsittningar for att sirskilja
forskningsverksamheten fran slutforvaret, eftersom yttre betraktare formodligen hade kommit att se
den som en del av slutforvaret (Intervju B, SKB 2010-01-08).

Noterbar dr SKB:s inbjudan till forskare och organisationer att delta i en referensgrupp i samband
med ett projekt kring kopparkorrosion i syrefri miljo. Korrosionsfragan fick stor uppmirksamhet
under aren 2009 och 2010 och kritik riktades mot SKB for att inte ha beaktat forskningsresultat kring
korrosionsrisken for de kopparkapslar som kérnavfallet ska ligga i. Etablerade forskare stiller sig
dock tveksamma till dessa resultat. I kolvattnet av diskussionen beslutade dock SKB att mojlighet
till insyn 1 experimentet skulle ges och ett antal aktdrer inbjods att delta. Ett par aktorer (SSM och
Kérnavfallsradet) har dock, bland annat med hénvisning till vikten av att forhalla sig oberoende,
tackat nej till att delta /MK G 2010/. Referensgruppen ér ett exempel pd hur SKB tolkar ett transpa-
rens- och insynskrav pa den egna verksamheten och skapar en organisatorisk 10sning for den.

SKB:s organisering paverkas ocksa pa andra plan &n det rent industriella. Till exempel skapar
den geografiska organiseringen och tanken pa tre jimbdrdiga orter (Forsmark, Oskarshamn och
Stockholm) ett behov av att omstrukturera kommunikationsavdelningen sé att den aterspeglar
slutforvarsprojektets utveckling (Intervju E, SKB 2010-04-23).
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8 Bakgrunden till den operativa och strukturella
organiseringen

Svaret pa fragan om varfor SKB organiserar slutférvarssystemet operativt och strukturellt pa det

sdtt som beskrivits ovan kan tyckas enkelt. Slutforvarssystemets organisering motiveras givetvis av
legala och sdkerhetsmdssiga krav, som innebér att den av SKB tilltdnkta organisationen beddms av
myndigheterna vid granskningen av ansdkningarna. SKB méste vid utformning, uppférande och drift
framst beakta ett flertal lagar och foreskrifter, vilket ocksé innefattar krav pa fungerande lednings-
system i de kérntekniska anldggningarna (se till exempel /SSM 2008/). Hértill kommer dgarkraven pa
att slutforvaret ska vara sékert och inte behdva vervakas efter forslutningen samt strivan efter kost-
nadseffektivitet och flexibilitet. Aven om lagar och foreskrifter &r den givna grunden och méttstocken
for organiseringen kommer dven tva andra ledstjdrnor att tas upp, ndmligen SKB:s motiv att bedriva
verksamheten i egen regi och uppgifiscentreringen som ledstjdrna i SKB:s organisationsstruktur.

Vad géller lagar och foreskrifter maste SKB vid utformning, uppforande och drift fraimst beakta
karntekniklagen, stralskyddslagen, miljobalken, plan- och bygglagen och arbetsmiljolagen /SKB
20006/. Till detta kommer dgarkrav som har betydelse for organiseringen. Forutom att vara sikert
och efter forslutningen inte behdva dvervakas, ska slutforvaret vara kostnadseffektivt, flexibelt

och ha kapacitet att ta emot allt anvént kdrnbrénsle frén det svenska karnkraftsprogrammet. Till
flexibiliteten hor bland annat att slutférvaret ska kunna anpassas till forédndringar i teknikutveckling,
utbyggnadstakt och driftperiod /SKB 2006/.

Miljodomstolens och SSM:s granskningar uppvisar bade likheter och skillnader. Nagot forenklat
gbrs SSM:s provning mot bakgrund av speciallagstiftning (kdrntekniklagen och dven stralskydds-
lagen), medan miljddomstolen utgar fran miljobalken. Miljodomstolens uppgift ar att granska
slutforvarssystemet ur miljoperspektiv enligt 17 kapitlet i miljobalken. Detta innefattar dven anldgg-
ningar (till exempel kapselfabriken och transportsystemet) som inte dr kdrnteknisk verksamhet i sig.
Bedomningsgrunderna vad géller plats och metod kommer formodligen att vara ganska likartade
(Intervju M, SSM 2010-05-27), medan den direkta kdrntekniska verksamheten i anldggningarna
provas utifran SSM:s kompetens och den speciallagstiftning som finns.

Man kan notera att SSM:s granskning &r mer flexibel och anpassningsbar 4n exempelvis motsva-
rande granskning i USA, som dr mycket detaljstyrd. En annan viktig aspekt &r att den provning
som gors ar enligt generella foreskrifter om kérntekniska anldggningar, som alltsa ocksa géller for
kéarnreaktor. I detta avseende ar slutférvarssystemet att se som en kirnteknisk verksamhet vilken
som helst (Intervju M, SSM 2010-05-27). Det unika i frdga om foreskrifter finns i det langsiktiga
perspektivet pa slutforvaret. Har finns dokument som reglerar krav pa langsiktig sdkerhet, sarskilt
pa basis av stralskyddsslagen, som definierar riskkriterier ocksa for langsiktig sakerhet.

De organisatoriska krav som stills pa anldggningarna aterfinns i SSM:s foreskrifter och har ytterst
med sdkerhet att gora. SKB méste ha kunskapen, forstd vad man &r ansvarig for och kunna se
konsekvenserna av olika organisatoriska alternativ. I detta ingdr att folja processer och rutiner samt

att arbeta forebyggande for att undvika ett underméligt handhavande eller bristande sékerhetskultur
(Intervju M, SSM 2010-05-27). Kérnteknisk verksamhet ska enligt SSM bedrivas med en organisa-
tion som har tillrdckliga ekonomiska och personella resurser samt dr utformad for att upprétthalla
sdkerheten /SSM 2008/. Detta innebér att tillstindshavaren ska kunna visa att bade anldggningarna
och hela systemet har de ekonomiska och de personella resurser som krévs for att inte sdkerheten ska
aventyras (Intervju N, SSM 2010-06-21). SKB maéste darfor redovisa hur man organisatoriskt ska 16sa
personal- och kompetensfragor, kompetenssakringssystem, bemanning pé langre sikt, framforhallning,
ledningssystem, hur dessa system uppdateras i forhallande till befintliga system for att vara anpassade
till slutforvaret, och sa vidare. Viktigt dr att SKB redan i1 dag ér tillstandshavare for kdrntekniska
anldggningar. I och med det s& bedoms foretagets hantering av de organisatoriska fragorna redan i
dag, till exempel forekomsten av ledningssystem och hur de efterfoljs (Intervju N, SSM 2010-06-21).

Slutforvaret och den integrerade mellanlagrings- och inkapslingsanldggningen, Clink &r ur organise-
rings- och anléggningssynpunkt centrala enheter, eftersom det &r dessa som &r de kidrntekniska anlégg-
ningar som granskas av SSM i samband med ansokan. Detta har ocksé gjort att det har varit av sérskilt
stor vikt att leva upp till SSM:s krav pa just dessa anldggningar ocksa i fraga om organiseringsfrigor.
Clink &r ett exempel. En ursprunglig tanke var att driva Clab och inkapslingsanldggningen som tva
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separata anldggningar (Intervju M, SSM 2010-05-27). Hér fanns en asikt fran myndigheternas sida
om att manga tekniska och anldggningsmaéssiga system skulle vara gemensamma, vilket ocksa talade
for en gemensam anldggning. Detta blev sedan den 16sning som valdes.

Ledningssystemet i anldggningarna kommer att kontrolleras fortlopande av myndigheterna (Intervju M,
SSM 2010-05-27). De foreskrifter som finns kring ledningssystem i kdrtekniska anléggningar ar
formulerade pé en dvergripande niva, vilket gor att det finns ett visst tolkningsutrymme for tillstands-
havaren. Det viktiga &r att man kan sakerstélla att organiseringen av verksamheten inte hotar sékerheten.
Till exempel granskades dessa bitar niar SKB tog 6ver driften av Clab (Intervju N, SSM 2010-06-21).
Exempel pé bristande operativ organisering skulle kunna vara icke funktionella organisationer med
komplicerade beslutsvigar, oklart ansvar och befogenheter, eller otydliga ledningssystem. Det finns
inga krav pa sirskilda ledningssystem, till exempel ISO, utan det krav som SSM stiller handlar om att
det ska vara ett system som anvéands for ledning av verksamheten. Mycket viktigt &r att det inte bara
handlar om ett formellt system, utan ett som anvénds operativt och efterlevs. Som sadant ska det vara
aktuellt, tydligt, anpassat till verksamheten, systematiskt, utviarderingsbart och létt for medarbetare i de
kérntekniska anldggningarna att arbeta utifran (Intervju N, SSM 2010-06-21). SKB anser i dag att det
befintliga ledningssystemet ar ett viktigt verktyg som behdvs for att kunna bygga och driva de planerade
anliggningarna /SKB 2010f/. Det ledningssystem man har i dag &r certifierat enligt kvalitetslednings-
och miljéledningsstandarderna ISO 9001 och ISO 14001 och SKB menar att det lever upp till SSM:s
foreskrifter. Dock sé sker en successiv utveckling ver tid eftersom verksamheten foréndras /SKB 20101/

De organisatoriska kraven giller kiarntekniska anldggningar 6verlag. Men i provningen av slutforvars-
systemet finns ocksa en form av systemgranskning. For den tekniska prévningen dr detta uppenbart.
Slutforvarssystemets robusthet handlar — féorutom om den allménna bedémningen av metodens

och platsens tillforlitlighet — om vad som hiander med sjdlva kidrnavfallet och den process som det
genomgar. Utgangspunkten i granskningen och riskbeddmningen &r darfor sjdlva kapseln och det
sammanhang som den ingar i. Kopparkapseln kommer att ga via Clink till slutférvaret och kopparn
kommer att vara en av barridrerna. Systemténket finns for de processer som man ser som samman-
fliatade. Till exempel far man inte borja kapsla in avfall om inte tillstandet att deponera i slutforvaret
finns (Intervju M, SSM 2010-05-27).

Ser man till de organisatoriska aspekterna kan man tala om en form av systemprovning. Aven om
granskningen utgar fran anldggningsniva och fragor om ledning, organisering, bemanning, system,
resurser och sa vidare star i centrum, kan mer dvergripande foretagsstrukturella fragor ha viss
betydelse, men aterfinns knappast pé direkt granskningsniva (Intervju M, SSM 2010-05-27 och
Intervju N, SSM 2010-06-21). Anldggningarna ingar dock i ett system dar det kan komma upp fragor
om tillhandahéllandet av de ekonomiska och personella resurser som har betydelse for sakerheten.
Tillstandshavaren SKB — och ytterst 4garna — ska ha de resurser som kravs for att kunna garantera
sikerheten. Exempel finns fran den diskussion om sékerhetskultur pa Forsmarks kédrnkraftverk som
var aktuell for ett par ar sedan, dd SSM stillde krav pa dgarna att se till att tillrdckliga personella
och ekonomiska resurser skulle ges for att verksamheten skulle kunna bedrivas pa ett sékert sitt
(Intervju N, SSM 2010-06-21).

Om organiseringen av slutforvarssystemet primért villkoras av lagar och foreskrifter, finns det andra
véagval som SKB har gjort som styr organiseringen. Ett sddant dr det strategiska beslutet att fa Gver
verksamheter och bedriva dem i egen regi. For ett antal ar sedan gjordes en intern organisations-
utredning kring hur SKB bést skulle kunna driva bade slutforvarsprojektet och forvalta anldggningarna
i det svenska systemet. Bést lampat for denna uppgift ansags ett integrerat SKB vara, alltsé en organisa-
tion dér befintliga anldggningar, forskning, byggnation av kommande anldggningar och framtida drift
inklusive transportsystemet kunde inga (Intervju E, SKB 2010-04-23). Ett annat resultat av utredningen
(som gjordes i tva delar) var att SKB bor striva efter 6kad kompetensuppbyggnad, till exempel inom
anldggningsteknik, konstruktionsteknik och tvérteknik. Sddan kompetens hade tidigare hamtats utifran,
framfor allt frin OKG. Aven inom omraden som upphandling, projektledning och informationshante-
ring ska kompetensuppbyggnaden ske och man arbetar aktivt med att ta fram riktlinjer f6r konsultan-
vandning och skapande och anvidndande av nyckelkompetenser i organisationen /SKB 2010f7.

Motivet till att strategiskt ta 6ver verksamheter och bedriva dem i egen regi foljer vad som brukar
antas vara fordelarna med sé kallad insourcing. Det anges i intervjuerna att driftsorganisationen
tidigare haft karaktéren av en bestillarorganisation. Detta innebér att andra operatdrer har hyrts in (i
Clab och SFR) for att hantera verksamheten. Sjilvfallet innebér detta att den kompetens som behdvs
for att bedriva den operativa verksamheten egentligen &dr extern. SKB:s val att ta 6ver driften i egen
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regi innebér att man samlar kérnteknisk kompetens i den egna organisationen. Dessutom far man
kontroll Gver resurserna pa ett annat sitt n vad som annars skulle vara fallet. Inga direkta hinvis-
ningar gors dock till kostnader, att det skulle vara mer kostnadseffektivt att bedriva verksamheten i
egen regi. Aven om inga slutsatser kan dras vad giller kostnadsfragor i det hir fallet, kan man notera
att ett argument mot insourcing ar att man binder resurser och minskar flexibiliteten. Mjligen ar
detta ett tecken pé att kostnadsfragan har varit relativt underordnad i detta fall. Alternativ har funnits.
Till exempel hade det varit mojligt att ldgga ut all drift pa SKB:s dgare, hdvdas det i intervjuerna.
Det ér dock tveksamt om inte detta skulle vara motségelsefullt, eftersom dgarna da skulle fa ta hand
om en praktisk uppgift som man skapat ett intressentforetag for att hantera. Hér finns ocksa ett motiv
till att driften av anléggningarna tas omhand av SKB. Att SKB tar 6ver den operativa verksamheten
har ocksa, vilket framkommer i materialet, fitt andra organisatoriska konsekvenser, som inréttandet
av avdelningen Kérnteknisk sikerhet inom SKB.

De senaste aren har en 6vergripande fordndring av SKB:s organisation dgt rum. Denna fordndring
hianger samman med strategin att dverta driften av anldggningarna i slutforvarssystemet. Eftersom
andra entreprendrer skotte driften av Clab och SFR hade SKB:s driftsorganisation karaktéiren av en
bestillarorganisation som upphandlade entreprenader (Intervju C, SKB 2010-01-19). Driften av Clab
lag pa OKG och SFR pa Forsmarks Kraftgrupp. Detta innebar att man inom SKB utvecklade eller
uppeholl karnteknisk kompetens pa ett mer teoretiskt dn praktiskt plan. SKB:s egentliga operativa
verksamhet har under platsundersdkningarna handlat om tre verksamheter som &r nira sammanlén-
kade: datainsamling, utvirdering och sikerhetsanalys (Intervju B, SKB 2010-01-08). Overtagandet
av driften av Clab och SFR har varit ett led i en strategi att samla kdrnteknisk kompetens i organisa-
tionen. SKB har beskrivit 6vertagandet som en naturlig del av SKB:s utveckling, dér tyngdpunkten
forskjuts fran forskning och utveckling till drift av kirntekniska anldggningar /SKB 2010f/. Nar
driften av Clab och SFR togs 6ver av SKB, tog man ocksé dver enheternas personal och kompetens.
Inrdttandet av avdelning S inom SKB (Kérnteknisk sdkerhet) dr en foljd att organisationen bygger
upp en egen driftorganisation, som vid dvertagandet av Clab (Intervju C, SKB 2010-01-19).

Overlag manar SKB om vikten av tydliga grinssnitt i ssmband med uppforandet av de nya enheterna
inom slutforvarssystemet. Detta innebér att man stravar efter tydliga bestédllarorganisationer inom
ramen for Karnbrinsleprogrammet. Slutforvaret och inkapslingsanldggningen har i praktiken olika
bestéllarorganisationer, men tanken &r att denna ska vara atskild fran bade drift- och leverantorssidan
(Intervju E, SKB 2010-04-23).

Aven om slutforvarssystemets kommande enheter innebér att nya strukturer maste organiseras, finns
en koppling till SKB:s nuvarande organisation och den tradition som finns dér. Historiskt sett har
SKB enligt egen utsago /SKB 2010f/ varit en managementorganisation inom vilken experter har
haft till uppgift att leda och styra arbetet. Bemanningen har dock blivit bredare 6ver tid och fler egna
specialister och handldggare finns nu permanent i organisationen. Inom SKB finns vad man kan
kalla for uppgiftsspecificerad operativ och strukturell organisering. Detta innebdr att man skapar
avdelningar eller enheter som ansvarar for tydligt definierade uppgifter och verksamheter inom
SKB. Sa dr det 1 dag — avdelningar som Kérnbrénsle och Drift dr talande exempel pa detta — och

att doma av intervjuerna finns det en sddan grundtanke for den framtida organisationen inom SKB.
Den mdjliga organiseringen av slutférvaret som SKB har presenterat, foljer denna tradition ocksé

pa enhetsniva. Detta handlar naturligtvis om medvetna val dir det skulle kunna finnas alternativa
organisationsformer som uppenbarligen inte har beddmts vara ldmpliga. Till exempel skulle man
organisera sig i linje med vad man talar om som divisionsorganisationer (eller multifunktionella
organisationer), vilka utmérks av en hog grad av decentralisering och sjdlvstindiga enheter. Detta dr
dock nagot som &r vanligt i storre organisationer dir exempelvis olika produktomraden fir fungera
som mer eller mindre sjilvstindiga organisationer inom den stérre juridiska personen, traditionellt
till exempel ett visst bilmérke inom en storre biltillverkare. SKB:s val av organisationsform kan dock
motiveras av att foretaget inte har den storlek som motiverar divisionsorganisationer och att det bara
1 begrénsad utstrickning dr kommersiellt verksamt. Den tydliga uppgiftsorienteringen — som ocksé
motiverar foretagets existens — tycks ocksa ligga till grund for valet av organisation.

Det verkar inte troligt — att doma av intervjuerna med foretrddare for SKB — att kommande enheter inom
slutforvarssystemet organiseras strukturellt som separat liggande dotterbolag. Snarare kommer till exem-
pel slutforvaret att ligga som en enhet inom SKB. Detta innebér en strukturell uppgiftsseparation som
aterspeglas i koncernstrukturen. Moderbolaget SKB hanterar den “egentliga” uppgiften, att ta hand om
det svenska kérnavfallet, och detta gor man inom en och samma strukturella ram. Andra uppgifter som
motiverar andra typer av verksamheter véljer man att skilja fran denna kirnverksamhet. Detta betyder
inte att det finns vattentita skott emellan de olika bolagen i koncernen. Snarare ar det tita kopplingar.
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9 Slutforvarssystemets kontextuella organisering

Atminstone fram till platsvalet & 2009 fanns ett mycket begrinsat intresse for slutforvarssystemets
organiseringsfragor bland externa intressenter (Intervju E, SKB 2010-04-23). Organiseringen har
huvudsakligen varit en interna fraga for SKB och foretagets dgare. En forestillning har funnits om
att SKB har haft en plan for och kunnat hantera den industriella processen. Foretaget har fatt och
forutsatts faststélla en strategi for vilken organisation som behovs for att i framtiden pa bista sitt ska
kunna klara sin uppgift att uppfora och driva slutforvaret. Organiseringsfragor har helt enkelt varit
kérnkraftsindustrins ansvar.

Det finns dock tendenser, kanske framfor allt i Osthammar, mot ett 6kat intresse for slutforvars-
projektets organiseringsfragor (Intervju E, SKB 2010-04-23). Utomstaende intressenters fragor,
framfor allt pA kommunal nivd, gér frin att vara dvergripande till att bli mer konkreta. Regionala
utvecklingsfragor, fragor om arbetstillfidllen och mervérdesfragor diskuteras forst. I takt med att
SKB utvecklar sin verksamhet i Forsmark blir bilden klarare. Det 4r forst nu som fragor av mer
organisatorisk karaktir dyker upp. Dessa kan handla om SKB:s planerade verksamhet, vem som gor
vad, nir det sker och vilka funktioner som behovs.

Samtidigt som SKB hanterar den operativa och strukturella organiseringen finns ett slags egen
organisatorisk respons hos relevanta intressenter. Detta kan ses som en reaktiv form av organisering
1 betydelsen aktiv organisering, som innebér att strukturer skapas for att hantera den utmaning som
slutforvarssystemet innebar. Reaktiv organisering &r inte underordnad en annan aktor (SKB), utan

ar ett satt att forhalla sig till bade SKB och sjdlva slutférvarsfragan. Reaktiv organisering ar hir den
process dér aktorer sjdlva organiserar sig i forhallande till en viss foreteelse. For kommunernas del
handlar detta om organisering for en granskningsuppgift. Samtidigt finns det i kommunerna exempel
pa annan organisatorisk aktivitet i slutforvarsfragan som inte handlar om granskning av SKB:s
aktiviteter, utan snarare samverkan med SKB, sirskilt som en foljd av mervirdesavtalet.

Dessa tva processer, organisering for granskning och organisering for samverkan, ingér i den
kontextuella organisering som finns i slutférvarssystemets dynamik. Rapporten uppmérksammar

1 det foljande den kontextuella organiseringen utifrdn kommunernas och sedan ocksa fran SKB:s
perspektiv. I den efterfoljande analysen diskuteras foljderna av den kontextuella organiseringen och
dess betydelse for den operativa och strukturella organiseringen analyseras dérefter.

9.1 Organisering for granskning
Osthammar

Osthammars granskningsroll ir dubbel. Dels granskar kommunen SKB:s tillstindsansokan, dels
belyser man myndigheternas granskning av SKB:s tillstindansékan. Denna dubbla granskning
behovs for att sékerstélla fortroendet for processen bland lokalinvanare och politiker. Granskningen
av myndighetshanteringen av tillstindsfragan ingar i en forberedande process for fullmiktiges
remissyttrande till SSM och miljédomstolen (Intervju H, Osthammars kommun 2009-11-02).

I nagon méan samverkar man hiar med Oskarshamns kommun. I och med att slutférvaret ingar i

ett systembygge, med exempelvis en inkapslingsanldggning och en kapselfabrik som hamnar i
Oskarshamn, finns ménga berdringspunkter. Detta skapar ett behov av kontakt och dialog, till
exempel kring granskningen av SKB:s preliminira miljokonsekvensbeskrivning (MKB). I 6vrigt
kan det handla om att man aker pa samma konferenser, har gemensamma myndighetskontakter eller
fragestillningar infor samradsméten. Framover finns ocksa ett msesidigt behov av att diskutera
fragor, utvixla dokument, diskutera MKB och eventuellt att formulera gemensamma uttalanden.
Kontakterna finns framst pa tjdnstemannaniva, men i viss man dven pa politisk niva.

Efter SKB:s val av plats utsdg Osthammars kommunstyrelse ordférande, vice ordférande och leda-
moter 1 tre grupper med olika uppgifter i det kommunala arbetet med slutforvarsfragan. Man bildade
en grupp med ansvar for sdkerhetsfragor, en annan for MKB och en tredje sa kallad referensgrupp.
Dessutom skapades ytterligare en grupp med ansvar for samordning och information.

R-10-55 31



Aven om platsvalet var en milstolpe, hade man redan i slutet av ar 2008 bestimt att en omorgani-
sering skulle folja oavsett vilket platsval SKB gjorde. Tre arbetsgrupper fanns sedan tidigare men
ansags problematiska att behalla, bland annat dérfor att en alltfor stor andel av fragorna hamnade i
den sa kallade beredningsgruppen. Detta innebar hog arbetsbelastning och en ojaimn foérdelning av
arbetet (Intervju H, Osthammars kommun 2009-11-02). Infér omorganisationen tydliggjorde man de
nya gruppernas ansvarsomraden.

Sakerhetsgruppen ska granska och yttra sig i fragor som har med ldngsiktig sikerhet att géra. Detta
innebér bland annat att granska SKB:s sékerhetsanalys i ansdkan och att bevaka SSM:s granskning
av SKB:s tillstdndsansdkan enligt kdrntekniklagen. I praktiken kan detta betyda att man forbereder
forslag till remissyttrande. MKB-gruppens uppgift dr att granska miljokonsekvensbeskrivningen. I
detta ingdr att formulera och dverldmna frigor till SKB infor de samrdd som halls. Man forbereder
ocksd forslag till remissyttrande. Referensgruppen ska informera sig om innehéllet i SKB:s
ansokningar och om kommunens granskningsarbete. Dessutom ansvarar den for information och
dialog med kommunfullmiktige och allmédnheten. En sérskild grupp finns ocksa for information och
samordning. Hir médrks dvergripande informationsinsatser och samordning av forslag till yttrande
fran sékerhets- och MKB-grupperna. Gruppen ansvarar ocksa for fordelningen av resurser mellan
grupperna, vilket medfor kontakter med SSM. SSM provar ndmligen och fattar beslut om hur
Kérnavfallsfondens medel fir anvéndas. Det &r med medel ur denna fond som granskningsarbetet
finansieras.

Medan sékerhets- och MKB-grupperna bestar av politiker rymmer referensgruppen och gruppen for
samordning och information (forutom ledande politiker) ocksa representanter utan politiskt mandat.
I referensgruppen ingar foretradare for lokala miljoorganisationer, medan kommunchefen och chefen
for kommunens slutférvarsenhet deltar i gruppen for samordning och information.

Det politiska engagemanget i granskningsforfarandet ar alltsa tydligt. Men samtidigt dr det en

friga som till stor del hanteras pa tjinstemannaniva. Efter SKB:s val av plats bildade Osthammars
kommun en ny slutférvarsenhet med en handfull anstéllda — en chef, ett par utredare och en admi-
nistrator. Enheten, vars chef ar direkt understilld kommunchefen (som i sin tur ar tillsatt av kom-
munstyrelsen), dr ingen tillfillig organisation utan permanent. Detta dr en markering. Slutférvaret ar
for Osthammars del inte ett tidsbegrinsat projekt. Kommunen maéste fortldpande hantera fragor som
pa ena eller andra sdttet kan knytas till slutforvarsprojektet. I detta ingér bland annat hantering av
och stéllningstagande till utbyggnaden av SFR.

Slutférvarsenhetens viktigaste uppgift ar att samla kunskap och att utbilda kommunens fortroende-
valda infor det slutliga fullméktigebeslutet att godkénna byggandet av slutforvaret. Detta beslut, som
1 princip skulle kunna bli ett nej till fortsatt projektering i Forsmark, 4r kommunens “veto” som det
har kallats i diskussionen /Anshelm 2006/. Detta beslut &r ocksa en forutsittning for att regeringen
ska kunna bevilja tillatlighet, eftersom det ska inga i regeringens beslutsunderlag (Intervju M, SSM
2010-05-27). Slutforvarsenhetens arbete med kunskapsuppbyggnad har flera aspekter. Moment som
granskning, forskning, dialog, samarbeten och anvdndande av expertis kommer in. En viktig uppgift
har varit att granska den prelimindira MKB som SKB presenterade i slutet av 2009 (se /SKB 2009b/).
Ocksa andra fragor granskas, till exempel utbyggnaden av SFR och SKB:s Fud-program, den lag-
stadgade rapport kring forskning, utveckling och demonstration av slutforvarsrelaterade fragor som
SKB maste tillhandahalla, dér den senaste rapporten utkom hosten 2010 (se /SKB 2010f/). Ocksa
informationsinsatser ingar i slutforvarsenhetens arbete. Till exempel finns ett informationsbehov till
allménheten kring hur kommunen hanterar sjélva granskningsprocessen.

Organiseringsprocesserna pa kommunal niva av relevans for slutférvarsprojektet behover naturligtvis
inte vara direkt reaktiv organisering i forhdllande SKB:s végval. Till exempel skedde en omorganisa-
tion av niringslivsarbetet i Osthammars kommun ar 2009. Denna omorganisation har inte sd mycket
med slutforvaret att gora (Intervju G, Osthammars kommun 2009-10-16). Snarare var bakgrunden
kommunens l&ga rankning i friga om foretagsklimatet. I linje med detta har man bdorjat arbeta aktivt
med nétverkande och har fordjupat samarbetet med organisationer som Almi Foretagspartner och
Nyforetagarcentrum. Viktigt dr dock att man i bdde Osthammar och Oskarshamn behdver skapa
strukturer for det lokala niringslivet for att hantera den utmaning som slutférvarsprojektet innebdr.
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Oskarshamn

Aven i Oskarshamn finns en granskningsroll. SKB:s industriella organisering villkorar dock denna
roll genom att fokus nu flyttas fran slutforvaret till de enheter (Clink, kapselfabrik och forskningslabo-
ratorier) som forldggs till kommunen. En konkret foljd av platsvalet &r att tjinstemannaorganisationen
inom det sa kallade LKO-projektet (lokal kompetensuppbyggnad) halveras. Tre tidigare arbetsgrupper
forvandlas till en: granskningsgruppen (Intervju K, Oskarshamns kommun 2009-10-27). Denna

grupp Overtar till stor del den tidigare Misterhultsgruppens arbete, som framfor allt har handlat om

att granska och beddma de lokala miljoeffekterna av slutférvarssystemet. Fortsatt granskning och
kunskapsuppbyggnad ir dock nédvéndig, inte minst for att ta fram underlag som ska ligga till grund
for kommunala beslut, frimst avseende inkapslingsanldggningen.

9.2 Organisering for samverkan

Den kontextuella organiseringen i slutforvarsfragan rymmer bade SKB, foretagets dgare och kom-
munerna som aktiva parter. Framfor allt handlar denna organisering om samverkan. Ett visst méatt av
samverkan finns iven i granskningsrollen, till exempel mellan Osthammars och Oskarshamns kommu-
ner. Myndighetskontakter, sérskilt med SSM, finns redan i dag. Ofta handlar det om klargéranden, till
exempel om SSM har gjort tekniska granskningar som behover forklaras for kommunrepresentanterna
(Intervju M, SSM 2010-05-27). Samverkan med exempelvis lansstyrelsen och miljodomstolen, som i
framtiden kommer att fi en viktig roll, ir diiremot sparsam i nuliiget (Intervju H, Osthammars kommun
2009-11-02). Samverkan med SSM handlar frémst om finansieringsfragor, tillgang till myndighetens
expertkunskap och om att skapa en fordjupad forstaelse av myndighetens ténkesétt och beddm-
ningsgrunder vid granskningen av SKB:s ansokan enligt kdrntekniklagen. Frén SSM:s sida upplever
man knappast att detta dr en egentlig granskning av myndighetens arbete, utan snarare ett behov av
information och tydliggéranden. I slutdinden kommer SSM:s bedomning spela en viktig roll, eftersom
kommunerna ska fatta sina beslut innan drendet gér till regeringen (Intervju M, SSM 2010-05-27).

Informellt, till exempel vad géller informationsutbyte, kan man ocksa tala om samverkan i nagot vidare
mening som ocksa kommer att bestd dver tid. Kommunerna (sirskilt Osthammar) kommer némligen att
behova forhélla sig till SKB:s verksamhet under artionden framover och kommer dessutom att fa leva
med foljderna av denna verksamhet nér foretaget SKB formodligen har avvecklats. Samarbete kommer
att krdvas mellan olika sjélvstandiga aktorer pa privat och kommunal niva ocksa i framtiden.

Den mer formella privatoffentliga samverkan mellan kommunerna och SKB kan framst knytas till
mervirdesavtalet, &ven om ockséa granskningen medfor vissa formaliserade kontakter, till exempel i
samband med samrédsforfarandet fram till dess att SKB ldmnar in ansdkan. Ett informationsbehov
finns ocksd. Osthammars kommun kan till exempel ha fragor kring SKB:s preliminira MKB.
Informellt finns andra kontakter med SKB, till exempel nér besdksgrupper vill se anldggningar i
kommunen (Intervju H, Osthammars kommun 2009-11-02).

Merviérdesavtalet

Mervirdesavtalet dr grunden for den egentliga privatoffentliga samverkan mellan kommunerna, SKB
och foretagets dgare. Av mervirdesavtalet foljer nimligen gemensamma organiseringsprocesser, dar
SKB, foretagets dgare och kommunerna och samordnar satsningar pé strategiskt viktiga &ndamal.
Avtalet, som skrevs under i borjan av ar 2009, gor att slutférvarsprojektet far en dimension av privat-
offentligt partnerskap med tydliga aktorer ocksé i formell mening /Morth och Sahlin-Andersson
2006/. Mervirdesavtalet foregicks av ett samarbetsavtal mellan Osthammars och Oskarshamns
kommuner, didr upphovsménnen aterfanns pa kommunledningsniva. Bagge kommunerna var dverens
om att det vore olyckligt om det skapades en tydlig vinnare och forlorare i samband med att SKB
gjorde sitt platsval. Uppfattningen fran bagge kommunerna var att man pa 6mse hall hade gjort stora
uppofiringar i fraga om tid och ekonomiska resurser och att detta berittigade till ndgon form av
erséttning fran kdrnkraftsindustrin eller staten. Kontakter och forhandlingar mellan kommunernas
hogsta politiker och tjansteman dgde rum i hemlighet under ar 2008, vilket ledde till att man lade an
en gemensam strategi /Dagens Samhélle 2009/. Bigge kommunerna deklarerade att de var beredda
att sdga nej till slutférvaret om inte ndgon form av kompensation erbjods dven forloraren”. Dérefter
niarmade de sig SKB i fragan (Intervju C, SKB 2010-01-19). Mervérdesavtalet behovde ur kom-
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munernas synvinkel finnas pa plats fore SKB:s val av plats, eftersom de inbordes forhandlingarna
mellan kommunerna dérefter skulle bli svarare. Diskussionerna med SKB 6vergick snabbt 1
regelritta forhandlingar innan mervérdesavtalet presenterades under varen 2009. Det ovanliga i
sammanhanget var inte kravet pa socioekonomisk ersittning, utan snarare samverkan kommunerna
emellan som garanterade ”forloraren” den storre delen av erséttningen /Dagens Samhélle 2009/. Med
andra ord skapade avtalet inte bara organiseringsprocesser, utan var ocksé en foljd av kommunal
organisering och samverkan.

Ansvarig for mervardesfrdgorna dr en styrgrupp. Dér ingér kommunalraden, SKB:s vd och repre-
sentanter frén dgarna (Vattenfall och Eon), som har en aktiv roll i gruppen (Intervju C, SKB 2010-
01-19). Mervéardesfragorna ér alltsd inte delegerade till SKB i egentlig mening. For beslut krdvs en
kvalificerad majoritet dir fyra av fem rostar for ett forslag. En strukturerad process finns alltsé for de
projekt som granskas och fattas beslut om i styrgruppen. En viktig aspekt ar att mervérdesresurserna
kommer fran kérnkraftsindustrin, alltsa SKB:s dgare, och inte fran Karnavfallsfonden. Ur kom-
munernas perspektiv skiljs alltsa gransknings- och samverkansrollerna genom att de finansieras fran
olika kéllor. Medel fran Kdrnavfallsfonden far inte anvidndas for att till exempel finansiera vigar och
utbildning. I och med att det &r SKB:s fgare som stér for resurserna, finns det ett aktivt dgarintresse
av mervirdesfrigorna. Agarrepresentanterna i styrgruppen ir dirfor mycket aktiva (Intervju C, SKB
2010-01-19). Mervérdessatsningar foljer en viss mall och maste forankras och utredas innan beslut
fattas. Ingen kan komma pa ett styrelsemdte och kréva beslut pa ett helt nytt eller outrett projekt
(Intervju D, SKB 2010-02-09).

Mervirdesavtalet stracker sig 6ver tva perioder, fram till tillstdndsbeslutet och darefter. Omkring

20 % av vérdena &r ténkta att realiseras fram tills dess att myndigheterna fattar beslut, ungefar

ar 2015, och resten dérefter (Intervju C, 2010-02-09). Med andra ord ar den storsta delen av
resurserna avsedd for period tva nir anldggningarna byggs och driften inleds. Mervirden betyder

i detta sammanhang inte nodvéndigtvis att SKB eller dess dgare tillhandahaller pengar. Snarare
handlar mervérden om att i forlaingningen skapa 6kad sysselséttning och 6kade skatteintikter.
Mervirdesavtalet dr en i grund och botten politisk fraga i kommunerna, men effektueras framfor allt
pa tjinstemannaniva pa utvecklings- och niringslivssidan. Summornas storlek har skapat ett visst
bryderi (Intervju G, Osthammars kommun 2009-10-16). Det ir frdn bérjan inte givet hur resurserna
ska spenderas. Besluten fattas efterhand.

En viktig fraga, frimst for SKB, &r att mervérdena ska knytas till verksamheter med relevans for foretaget.
Ett allménintresse finns for mervardesresurserna och till och fran kommer propaer om cykelbanor,
idrottshallar och andra inte helt verksamhetsrelevanta projekt (Intervju D, SKB 2010-02-09). Upplevelsen
ar dock att kommunerna dr vil medvetna om att mervardesresurserna inte kan g4 till alltfor verksamhets-
frimmande satsningar (Intervju C, SKB 2010-01-09). Till det som SKB tycker &r relevant verksamhet

1 forhallande till den egna verksamheten, kan framfor allt réknas satsningar pa utbildning. Detta kan
omfatta en rad olika aktiviteter, men det anses viktigt att arbeta i skolan. Det dr ocksa relevant att pa sikt
skapa fler arbetsplatser for kvinnor — inte minst som ett komplement till de ofta manligt dominerande
arbetsplatser som de karntekniska anldggningarna utgdr — och nya bostider. I stort sett géller detta for
bade Osthammar och Oskarshamn, dven om utbyggnaden av viig 288 ir en kniickfriga i Osthammar
(Intervju D, SKB 2010-02-09). Man maste ocksa kunna hantera det forvantningsgap som kan finnas
mellan kommunerna & ena sidan och medborgarna och enskilda intressenter & andra sidan, som inte alltid
forstar komplexiteten, innebdrden och mojligheterna som mervérdesavtalet ger utan antar att det gér att
dska medel for 1 stort sett vilka projekt som helst (Intervju D, SKB 2010-02-09).

Mervérden i Osthammar

I Osthammar #r slutforvarsfragan stor pa politisk niva, men detta betyder inte att mervirdesfragor
har hunnit operationaliseras i sérskilt hog utstrackning i den kommunala verksamheten fram till och
med &r 2010. Utbildningsinsatser i form av ett sa kallat teknik- och energicollege i Osthammar har
dock hunnit beslutas och lanserades i september 2010 /SKB 2010e/. Satsningen uppgér till knappt tio
miljoner kronor under en tredrsperiod. Ett koncept utvecklas dér befintliga skolor, foretag, universi-
tet och hogskolor samverkar och arbetar for att stirka intresset for och utbildning inom industri- och
energisektorn.
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Ett behov av signaler fran politiskt hall finns kring vilken riktning man vill att samverkan med SKB
ska fa (Intervju G, Osthammars kommun 2009-10-16). Avsikten ir att SKB och dess fgare ska bidra
till att skapa mervirden pa ett infrastrukturellt plan. En prioriterad fraga &r utbyggnaden av vig 288
mellan Hov och Osthammar. Lépande diskussioner fors och forstudier har genomforts kring detta. Det
finns bland annat en mdjlighet att forskottera utbyggnaden av viagen (Intervju D, SKB 2010-02-09).
Denna satsning ér sérskilt viktig da den ségs betyda mer for kommunens utveckling dn slutforvaret

i sig (Intervju G, Osthammars kommun 2009-10-16). Pendlingen till Uppsala underlittas och den
nabara arbetsmarknaden vixer. Mojliga mervérdessatsningar dr ocksa nya jarnvigsanslutningar och
fordjupning av en farled for sjotransporter. Satsningen pa forskotterade medel for vigen villkoras av
att tillstand for uppforande av slutforvarsanldggningen ges. Mgjligen kan man redan innan tillstand
har beviljats, skriva ett villkorat avsiktsavtal om att forskottera vigen, som skulle kunna st klar runt
ar 2017. Stora delar av vig 288 skulle kunna fa sa kallad 2+1-utformning (omvéxlande tva filer i ena
riktningen och en i den andra).

Bland 6vriga satsningar mérks till exempel besdksanldggningar i anslutning till slutférvaret. Aktiviteter
for att utveckla det lokala néringslivet finns ocksa med i planeringen. I diskussionerna har hotell
namnts. Aven om detta inte kan stottas direkt ekonomiskt, kan det finnas intresse fran SKB:s sida av
att det kommer till (Intervju D, SKB 2010-02-09). I bide Osthammar och Oskarshamn r principen att
insatserna ska bidra till att lattare kunna genomfora slutforvarsprojektet. Bade arbetskraft och under-
leverantdrer ska 1 hog utstrdckning g att finna lokalt. Kommunerna far inte bli, som en intervjuperson
sdger, rallarsamhéllen (Intervju D, SKB 2010-02-19).

Mervérden i Oskarshamn

I Oskarshamn handlar mervirdessatsningarna om tre génger si mycket pengar som i Osthammar,
cirka en och en halv miljard kronor. Det forsta satsning som man fattade beslut om var OK-Center,
ocksa kallat Krearum. Krearum ér ett slags center for nyfikenhet och entreprenérskap, fran for-
skolan och uppat. Krearum kom forst, framfor allt dirfor att den upplevdes som en enkel satsning
(Intervju C, SKB 2010-01-19). En forstudie fanns som togs upp pa det forsta styrelsemote som holls i
styrgruppen. Eftersom forstudien var vél utford och genomarbetad underlittades beslutet. Kommunen
hade arbetat med Krearum tidigare och de summor (ett par miljoner kronor) som det handlade om
upplevdes som hanterbara.

Till mervardessatsningarna hor den nya férjeterminal som kommer att byggas i Oskarshamn. For-
studier har gjorts kring denna satsning (Intervju D, SKB 2010-02-09). Bygget maste dock foregas
av en omfattande muddring av hamnomrédet, som kommer att kosta flera hundra miljoner kronor,
vilket ligger som ett separat projekt utanfor avtalet. Fragan &r inte okomplicerad utan behdver
16sas bade ekonomiskt och juridiskt, till exempel vilka medel som egentligen far anviandas for
vilket &ndamal. Hér finns vissa motstridiga intressen. Fran SKB:s sida finns en viss tveksamhet om
terminalen skapar de mervirden som efterfragas. Dock sé finns det en stark symbolik i projektet,
en farjeterminal syns och mérks (Intervju C, SKB 2010-01-19). Eftersom farjeterminalen ar hogt
prioriterad av kommunen kommer den, forutsatt att man kommer Gverens, att ta en stor del av
mervardessatsningarna i ansprak (Intervju D, SKB 2010-02-09).

P& utbildningssidan mérks det hogskolecentrum for ingenjorsutbildning — Nova — dir diskussioner
har forts mellan SKB, Linnéuniversitetet och Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH). Dessutom
diskuteras en lokal energiprofil pd gymnasienivd (Intervju K, Oskarshamns kommun 2009-10-27).
Satsningen pa Nova beslutades formellt av den gemensamma styrgruppen under senvéren 2010.
Medlen, sammanlagt cirka sju miljoner kronor, far Nova huvudsakligen for att tillsammans med
KTH utveckla en ingenjorsutbildning pa kandidatnivd i Oskarshamn med inriktning mot kraftindu-
strin. Utbildningen inriktas pa sékerhet och omradet méanniska, teknik och organisation i kdrnteknisk
verksamhet /SKB 2010d/. Férutom den ekonomiska satsningen, &r en viktig del av SKB:s bidrag

att skapa forutséttningar for en god utbildning, till exempel praktikplatser och méjligheter till
examensarbeten (Intervju C, SKB 2010-01-19).

SKB:s primira intresse dr framtida kompetensforsorjning, eftersom det finns ett mycket stort kom-
petensutvecklingsbehov lokalt och regionalt bade nu och i framtiden (Intervju D, SKB 2009-02-09).
Oskarshamns kommuns satsning dr dock storre an SKB:s och kommunen ar angeldgen och drivande
i fragan (Intervju B, 2010-01-08). En potentiell mojlighet &r att plattformar som Nova och Atrinova
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(ett av ndringslivet och ett antal kommuner samigt affarsutvecklingsforetag) skulle kunna kanalisera
kunskap som séljs vidare 1 form av konsulttjanster via SKB International AB, men enligt SKB &r det
inte lampligt eller mojligt att man direkt eller indirekt dgnar sig at sddan kommersiell verksamhet
(Intervju D, SKB 2010-02-09).

Inom Nova hogskolecentrum finns ocksé en forsknings- och utvecklingsplattform, Nova FoU, dér en
del av SKB:s forsknings- och utvecklingsbehov dr tankt att tillgodoses. Nova-plattformen kommer

att underlatta SKB:s kontakter med forskare som vill anvinda sig av forskningslaboratorierna, i och
med att olika forskargrupper far verka via plattformen. Detta innebér ocksd samarbeten med grupper
fran universitet och hogskolor. Till exempel har 1 borjan av 4r 2010 i alla fall tiotalet forskningsprojekt
anmalt intresse av att etablera sig, vilket upplevs som ganska mycket dd mdjligheten bara har funnits

i cirka ett ar (Intervju B, SKB 2010-01-08). Det har forts en diskussion med KTH om att anvénda

den kraftiga rontgenapparaten pa Kapsellaboratoriet. P4 utbildningssidan finns ocksd ett behov av

fler kvalificerade kérntekniker, vilket egentligen har mer med OKG &n SKB att géra. OKG behover
nyanstélla runt 300 kvalificerade personer de ndrmaste tio dren (Intervju B, SKB 2010-01-08).

SKB:s roll dr, som en intervjuperson siger, att sta till tjainst med markservicen (Intervju B, SKB
2010-01-08). SKB kan framfor allt bistd med anldggningar men ocksé med data, till exempel kring
grundvattenkemi och vattenfloden (Intervju C, SKB 2010-01-19). Férutom tillgang till anldggningar
och data finns ocksa kompetensresurser pa anldggningarna. Utdver den goodwill som detta kan ge,
kan ocksa SKB kan tdnkas dra nytta av den kompetensuppbyggnad som kan ske. Erfarenheten fran
ndr platsundersdkningarna inleddes i Oskarshamn var, att ett antal mindre konsultforetag etablerade
sig pa orten. Motsvarande kan ske framover (Intervju C, SKB 2010-01-19).

Tanken bakom &ppnandet av forskningslaboratorierna har funnits ldnge. Under arens lopp har SKB
samlat pd sig omfattande kunskap i Aspdlaboratoriet och andra anldggningar. Olika intressenter har
uttryckt intresse genom dren (Intervju B, SKB 2010-01-08), men i samband med mervérdesdiskus-
sionen i Oskarshamn kom &ven ett starkt 6nskemaél frdn kommunen om att sprida de mojligheter till
kunskapsuppbyggnad som frémst Aspdlaboratoriet utgor. Tillgingliggorandet av forskningsanligg-
ningarna kommer dock inte att innebdra foréindringar av dgandet. SKB stér ocksa i fortsdttningen
som dgare av anldggningarna. Utvecklingen av laboratorieverksamheten kan dock innebéra inkdp
av mark pad Aspo. En utveckling kan ske dir man till exempel bygger en enkel marina. Forskare kan
anvinda anldggningarna for olika &ndamal som inte nédvéandigtvis dr direkt kopplade till SKB:s
verksambhet. Till exempel kan det handla om marinbiologi (Intervju C, SKB 2010-01-19). Mojligen
ar detta mojligt med medel ur Kérnavfallsfonden, eftersom det ligger kan anses ligga ndra SKB:s
kérnverksamhet.

En mervirdessatsning som beslutades av styrgruppen under varen 2010 &r att utveckla spin-offs

av SKB:s och SKB:s dgares verksamhet. I detta ingar ocksa att stodja utvecklingen av lokala
innovationssystem i Osthammars och Oskarshamns kommuner. Denna satsning, dér den beriknade
projektkostnaden &r drygt 13 miljoner kronor under en trearsperiod, innebér ett fordjupat samarbete
med Uppsala Innovation Centre och Atrinova. Till verksamheten hor skapandet av en lokal plattform
(sa kallad inkubator), idéscouting, marknadsforing och affarsutveckling /SKB 2010c¢/, (Intervju F,
SKB 2010-06-21). Detta gors med avsikt att utveckla nya tillvaxtforetag, affarsidéer och entreprend-
rer, vilket 1 forlingningen kan leda till nya arbetstillfallen.

Det ér inte nddvéndigt att de smaforetag som kommer att stodjas dr spin-offs frdn SKB:s egen
verksamhet. Sddana spin-offs med ett potentiellt kommersiellt virde finns dock och kan bli intres-
santa i framtiden, och SKB kommer att verka for att saidana etableras (Intervju D, SKB 2010-02-09).
Ett exempel ér utvecklingen av det sensorsystem man anvénder for att kontrollera var folk finns

1 anldggningarna. Systemet gor det mojligt att pd en skidrm se var personer befinner sig. Detta dr
teknik som SKB séljer av och som anvénds i ett nystartat foretag av upphovsmannen (Intervju

C, SKB 2010-01-19). Pa sikt skulle detta kunna leda till att man inom SKB kan stddja framtida
underleverantdrer, dér sensorutrustningen skulle kunna vara ett exempel. Denna verksamhetsméssiga
nérhet till SKB behover dock inte finnas. Man har ocksa mojlighet att stodja andra verksamheter.
Vixtodling ndmns som ett exempel.
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SKB NU

Under ar 2009 skapades SKB NU for att kunna bistd med radgivning, borgensétaganden och kontakter
med SKB och dess dgare i affarsutvecklande syfte. I grund och botten handlar det om tva uppgifter.
Den forsta ér affarsutvecklande och rymmer flera olika delar. Till exempel kan foretaget bista med
ramavtal med SKB, ge rad eller finna en ny entreprendr vid dgarskifte. Den andra uppgiften handlar
om att underlitta kreditforsorjningen i Osthammar och Oskarshamn genom borgensitaganden. I och
med detta innebir verksamheten att man tar kreditrisker.

Verksamheten finansieras av SKB:s dgare (Vattenfall och Eon) och kommer att bedrivas fram till ar
2015 for att sedan utvirderas (Intervju D, SKB 2010-02-09). Osthammars och Oskarshamns kom-
muner bereds varsin styrelseplats i foretaget, dir SKB &r i majoritet. Fran kommunernas sida handlar
det om tjanstemannarepresentanter i SKB NU:s styrelse, inte politiker. Kommunrepresentanterna
har en samverkande roll i styrelsen, inte en granskande. Att de finns med i styrelsen fyller bland
annat funktionen att information férmedlas och eventuella diskussioner eller kritik internaliseras
(Intervju D, SKB 2010-02-09).

Aven om det finns personkopplingar och en nira anknytning, ir det inte SKB NU som administrerar
mervardessatsningarna. Foretaget ska mer ses som en f6ljd av mervérdesavtalet. SKB NU skapades med
forebild i dgaren Vattenfalls Inlandskraft, som formedlar néringslivsutvecklande tjénster i Norrlands
inland. Verksamheten paminner i viss man om den foretagsstodjande verksamhet som Almi bedriver. En
fordel med SKB NU:s verksamhet kan antas vara den ganska okomplicerade processen. Foretaget har
mdjlighet att ta stillning till olika projekt fort och kan bidra med direkt kontakt till exempelvis banker.
Detta ar klart fordelaktigt for mojligheterna att fa 1dna pengar (Intervju D, SKB 2010-02-09).

SKB NU drivs som ett aktiebolag. Rekrytering av personal har skett centralt och lokalt under tidiga
2010. Tanken &r dock att foretaget inte ska ha mer &n ett par anstéllda, en vd och en anstalld 1
Osthammar respektive Oskarshamn, men ska vid behov kunna ta in konsulthjilp (Intervju D, SKB
2010-02-09). Anmarkningsvart ar att foretaget egentligen inte kommer att ha en intéktssida, mojligen
undantaget ndgon form av hyresintikt. Foretaget kan snarare ses som en regional utvecklingssats-
ning som i det sndva perspektivet bara kommer att generera kostnader. SKB:s forhoppning ér att
dessa dr avdragsgilla, eftersom SKB NU kan ses som en forutséttning for att SKB ska kunna bedriva
sin verksamhet (Intervju D, SKB 2010-02-09). I princip kommer foretagets tjénster att vara en gratis
nyttighet. I de fall d@ man behover hyra in konsulter for att mota kundernas efterfragan, kommer
dock kunden att fa betala en del av denna kostnad.

Atagandena handlar inte om att g4 in som Z4gare i de foretag som man stédjer. Mdjligen kan SKB NU
bidra med att finna riskkapitalister som ar beredda att gora detta. Ett eget dgande skulle skapa
praktiska och organisatoriska problem, till exempel med koncernstrukturer och komplicerade styrelse-
situationer dér ett visentligt eller bestimmande inflytande ytterst skulle krdva engagemang fran
SKB:s dgare i mer eller mindre verksamhetsfrimmande foretag.

SKB NU ska stodja sméaforetag i Osthammar och Oskarshamn med tillviixtpotential utdver den lokala
marknaden. Detta innebér att man undviker stod till exempelvis butiker som &r helt lokalmarknads-
beroende. Man undviker ocksa storre anldggningsinvesteringar, till exempel i fabriker eller lokala
simhallar, och vissa branscher (alkohol, tobak, porr, vapen). Hogteknologiska foretag ar sérskilt
intressanta. Verksamheter som skapar arbetstillfdllen, gdrna for kvinnor, prioriteras (Intervju D, SKB
2010-02-09). Det som kravs av foretagen, forutom att de verkar inom de branscher SKB NU vill
stodja, dr att de kan visa upp en trovérdig affarsplan och utvecklingspotential. SKB NU:s engagemang
ar heller inte tinkta att vara sérskilt langsiktiga, utan man har en uttradesstrategi for de satsningar man
gor. Daremot ar forhoppningen att resultaten av satsningarna ska vara langsiktigt positiva. Detta gor
det svarare att mita de direkta effekterna pa kort sikt (Intervju D, SKB 2010-02-09).

Ocksé SKB NU betonar att samverkan med andra aktorer, till exempel Almi, ska finnas. I Oskars-
hamn finns till exempel Atrinova, som SKB NU kommer att dela lokaler med. Hér finns ocksé ett
samarbete med andra industriella aktorer som Scania och OKG. Detta ér en markering eftersom
SKB NU inte ska vara en konkurrent, utan snarare ett komplement till befintliga strukturer (Intervju
C, SKB 2010-01-09). Intentionen &r att en samordning av SKB NU:s verksamhet i Oskarshamn ska
ske med andra kommunala satsningar och verksamheter pa niringslivsomradet. Det av SKB, andra
foretag och ett antal kommuner samigda affarsutvecklingsforetaget Atrinova dr ett exempel pa detta
(Intervju K, Oskarshamns kommun 2009-10-27).
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Under SKB NU:s tidiga verksamhet har de flesta propaerna om stod kommit fran Osthammar. For-
fragningarna kan gélla verksamheter av vitt skilt slag. I ett tidigt skede horde till exempel entreprendrer
av sig angdende SKB NU:s mojligheter att stodja hotellverksamhet och camping (Intervju D, SKB
2010-02-09). Samtidigt har SKB NU redan tidigt i processen dgnat sig at omfattande informations-
verksamhet i Osthammar och Oskarshamn.

SKB NU har i dag ingen preciserad roll i frdga om kommande upphandlingar. Dessa fragor ligger
till stor del i framtiden. En mojlig uppgift skulle kunna vara att ge rdd och stod till foretag som vill
gé samman med anbud till upphandling, men detta terstér att se (Intervju D, SKB 2010-02-09).
En annan aspekt ar néringslivsstrukturen i de bagge kommunerna och hur den villkorar SKB NU:s
och SKB:s arbete generellt. Niringslivet i Osthammars kommun domineras av smaforetag. Detta
paverkar ocksd majligheterna till samverkan med SKB. Sméforetagens affarslogik omfattar sillan
den langsiktighet som en verksamhet dver en mycket ldng tidshorisont kréver. Detta gor att det
lokala néringslivet inte med automatik kan ta till sig omfattningen och de praktiska mojligheterna
med kommande upphandlingar. En tidig iakttagelse efter platsvalet var att forfrdgningarna om slut-
forvaret och underleverantdrsmdjligheterna var fa (Intervju G, Osthammars kommun 2009-10-16).
Darfor far kommunen en tydlig férmedlarroll som innebér att man informerar om SKB:s kommande
upphandlingar samtidigt som SKB NU fér en informativ och ndrmast uppsdkande roll (Intervju D,
SKB 2010-02-09).
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10 Analys: Ett organisatoriskt sammanhang med
omsesidiga beroenden

Hittills har rapporten klargjort hur SKB pé ett overgripande plan tinker sig den operativa och
strukturella organiseringen av slutforvarets industriella enheter. Motiveringen till den organisering
som gors (eller planeras) star att finna framfor allt i lagar och foreskrifter, men &ven i dgarkrav pa
kostnadseffektivitet, flexibilitet och uppgiften att ta emot allt hogaktivt kdrnavfall fran det svenska
karnkraftsprogrammet. Pa strategisk ledningsniva har striavan efter insourcing diskuterats, dar genom-
forandefasen bedoms kridva organisering som bygger pa intern kompetens och drift av anldggningarna
i egen regi. I ndgon man aterkommer den uppgiftsspecificering som priaglar SKB:s nuvarande
organisation i den framtida planerade organisationen av de olika enheterna. Man bor ocksa ndmna
finansieringssystemets mdjligheter och begriansningar. SKB:s medel kommer frén Kérnavfallsfonden.
Dessa dr inte mojliga att anvinda for att finansiera annat dn sjélva kidrnverksamheten. Till exempel

ar det inte mojligt for SKB att finansiera en utbyggd férjeterminal i Oskarshamn med medel fran
Kérnavfallsfonden. Har maste i sa fall 4garna skjuta till pengar inom ramen for en mervérdessatsning.
Men till stor del har SKB frihet att utforma organiseringen av systemet. SKB:s direkta organiserings-
och ledningsaktiviteter har betydelse och skapar och formar ocksa nya organiseringsprocesser.

Den kontextuella organiseringen har diskuterats i termer av granskning och samverkan, dér i det
senare fallet framfor allt mervardesavtalet utgor grunden for samverkan. Inledningsvis stéilldes
frdgan om vilka konsekvenser den kontextuella organiseringen egentligen far i slutférvarssamman-
hanget. Att doma av vad som har framkommit i rapporten kan man knappast hdvda att den fér direkta
konsekvenser for den operativa och strukturella organiseringen. Det dr inte s att omvérldssamman-
hanget med intressenter som Osthammars och Oskarshamns kommuner, detaljstyr organiseringen

av de olika industriella enheterna i slutforvarssystemet. Det dr rimligare att sdga att den kontextuella
organiseringen villkorar andra former av organisering genom att vara deras forutséttning.
Mojligheten att faktiskt sidga nej till anldggningarna i den egna kommunen sétter press pd SKB. De
socioekonomiska mervédrden som kommunerna kan utvinna av mervérdesavtalet dr det pris som SKB
(eller snarare SKB:s dgare) far betala for att kunna driva igenom slutforvarsprojektet.

Om den kontextuella organiseringen villkorar andra former av organisering indirekt i betydelsen att
den ér en forutséttning for genomforande, vilka mer direkta konsekvenser far den? I det foljande ska
tre sadana konsekvenser diskuteras: fordjupade aktorsrelationer, begrinsning av aktorsarenan och
strukturell paverkan pa SKB:s organisation.

Mervirdesavtalet innebér fordjupade aktorsrelationer i betydelsen att samverkan mellan aktorer
(SKB, SKB:s dgare och kommunerna) skapar ett formaliserat samarbete kontrahenterna emellan.
Detta innebér att man skapar relationer som gar langt utover vad en indirekt relation, som bara
handlar om tillatlighet skulle innebéra (att SKB tillats forldgga enheter till berérd kommun). Genom
att kommunrepresentanter ingér i styrgruppen for mervardesfragorna och i SKB NU:s styrelse,

Okar delaktigheten. Samverkan och de fordjupade aktdrsrelationerna stérker ocksa fragans lokala
karaktir, mojligen pé bekostnad av den nationella. Mervirdesavtalet, etablerandet av SKB NU

och operativt fokus pa lokala underleverantorer innebér att fragans betydelse blir om mgjligt &n
storre i Osthammar och Oskarshamn. Den forstirker ocksé rollméngfalden for SKB, dess dgare

och kommunerna. Dessutom bor man uppméarksamma att samverkan inte bara &r en f61jd av SKB:s
och karnkraftsindustrins legitimitetsbehov. Den skapar ocksa legitimitet for slutférvarsprojektet
genom att detta genererar synliga socioekonomiska viarden. Samverkans betydelse ligger ocksa i

att den genererar legitimitet. Behovet av legitimitet och acceptans pa lokal niva ar uppenbart och
minskar inte pa nagot sitt i och med SKB:s platsvalsbeslut. Det blir snarare én tydligare, eftersom
uppforandet av anldggningarna i systemet kraver godkénnande i kommunfullmiktige i de bagge
kommunerna. Det d4r mot denna bakgrund mervérdesavtalet maste ses. Samverkan om mervérden &r
inte en engangseftergift, utan r snarare en del av en pagaende process dir mervirden och fordjupade
relationer dr ett sétt att skapa legitimitet for slutforvarsprojektet.

En annan konsekvens av den kontextuella organiseringen av slutforvarsfragan ar att den organisa-
toriska arenan tenderar att bli “tringre”. Mervirdesavtalet dr ett synligt tecken pa att sa sker. Det
sluts mellan kommunerna, SKB och foretagets dgare. Kontrahenterna i fragan blir tydliga. Det sker
hir en formalisering av forhallandet dem emellan och den socioekonomiska aspekten av slutforvars-
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fragan far en fastare form &n tidigare. Samverkan kan komma att utgoéra det sammanlénkande kittet
1 system och bidra till en starkare aktorsroll for de medverkande aktorerna i sammanhang dér det
inte alltid &r givet att de har denna roll. I och med detta omdefinieras i praktiken slutforvarsfragan,
som ovan ndmnts, till en i hog grad lokal fraga. Att kommunerna i praktiken har ett veto mot de
etableringen av kérntekniska anldggningarna i den egna kommunen och att regeringens beslut i
fragan ska foregds av kommunfullméktiges, gor naturligtvis det lokala sammanhanget relevant
ocksd i forhéllande till det formella beslutsmandat som finns. Men den kontextuella organiseringen
fordjupar &n mer fragans lokala karaktr.

Beroendeforhéllandena aktorerna emellan dr uppenbara. Men samtidigt accentueras (och méangfaldi-
gas) rollerna for detta begrinsade antal aktorer. Aven om slutforvarsfragan sjdlvklart ir omvirldsbe-
roende — dér till exempel ny lagstiftning eller en utbyggnad av kérnkraften kan komma att fordndra
forutséttningarna — finns i och med samverkan en intressegemenskap i slutférvarsprojektet. De

olika aktorerna har naturligtvis olika drivkrafter, men att dessa kan kanaliseras pa en gemensamt
skapad arena visar att aktdrer som sjélva har mojlighet att paverka organiseringen ocksa genom aktiv
organisering kan péaverka systemets egenskaper och struktur. I detta system har de aktdrer som sluter
mervirdesavtalet aktivt definierat arenan, dér naturligtvis ocksd myndigheterna och regeringen har
givna roller. Men fragan ar vilka andra som har det. Mjligen kan till exempel miljdorganisationer
eller for den delen néringslivet (i den man det inte ir forankrat i Osthammar eller Oskarshamn)
uppleva att den aktiva organiseringen av systemet skapar utestingningsmekanismer. En iakttagelse
ar dock att det relativa ointresset for mer direkta organiseringsfragor har skapat ett utrymme for
SKB, dess dgare och kommunerna att definiera den organisatoriska arenan for slutforvarsprojektet.

I detta sammanhang ar det intressant att notera att ett slutforvar efter eventuell forslutning kommer
att innebira att en aktor, Osthammars kommun (eller vad som i framtiden motsvarar denna), kan
vara den enda aktoren forutom staten som i en avlidgsen framtid maste hantera fragan om kérnavfal-
let i den man den nu dr aktuell pd samma sétt som i dag. Detta kan ske i en situation dér SKB, eller
vilket arrangemang kérnkraftsindustrin nu viljer, inte ldngre fyller en funktion utan har lagts ned.
Men i en mer avldgsen framtid kommer rimligtvis betydelsen av den geografiska organiseringen
och den ansvarsméssiga att vara central for hanteringen av kiarnavfallet. Vagvalen hir bestimmer
framtidens kontext, formodligen i mycket hogre grad &n vad den praktiska operativa och strukturella
organisering som bestdms i dag gor. Geografisk organisering och de legala foreskrifter som reglerar
den ansvarsmissiga organiseringen torde i forlingningen reglera forutséttningarna bade for vilka
aktorer som finns och deras forutséttningar att hantera fragan om kérnavfallet.

Ytterligare en konsekvens av den kontextuella organiseringen ar att organisatoriska svar ges av
SKB genom att man strukturellt anpassar sig till organiseringens sammanhang med tva kommuner
som starka intressenter. Detta kan naturligtvis inte bara tillskrivas mervirdesavtalet utan handlar om
en process over tid dér en viktig del av SKB:s uppdrag har handlat om att skapa legitimitet for sitt
handlande /Frostenson 2008b/. SKB:s egen organisation aterspeglar den rollmdngfald som foretaget
med aren har kommit att fa. Det dr i0gonfallande att SKB strukturellt aterspeglar denna mangfald.

SKB tar pd sig flera roller &n lagstiftningen uttryckligen krdver. Som ansvarig for att 16sa problemet
med kédrnavfallet har man en given roll (och dértill kommer den kommersiella roll som finns i
dotterbolaget SKB International AB). Men den kontextuella organiseringen leder till att SKB tar

pa sig ytterligare en roll som ar regional- eller samhillsutvecklande. Inrédttandet av SKB NU é&r en
strukturell konsekvens av denna roll (en strukturell konsekvens som man sjilv har valt att skapa efter
forebild fran Vattenfall). Mervirdessatsningarna och organiseringen av dessa ar en annan. Sérskilt
intressant ar kanske att denna samhélleliga aspekt av slutforvarsprojektet faktiskt kan komma att fa
foljder for hur SKB operativt kommer att arbeta med underleverantorer till slutforvarsprojektet, dven
om detta inte dr helt uppenbart i dag. Att man har for avsikt att anvinda sig av lokala eller regionala
entreprendrer i hog utstrickning har inte nddvindigtvis rent affirsmissiga fordelar. Aven om
geografisk nérhet kan vara en tillgang, behover det inte vara kostnadseffektivt. Sarskilt problematiskt
blir det om den nodvindiga kompetensen eller resurserna inte finns pa lokal och regional niva.

Den fokusering pa det lokala niringslivet som SKB har haft, motiveras av att den i hog grad ar
legitimitetsskapande. Virt att notera ar att SKB:s stéllning som privat foretag ar fordelaktig nér

det handlar om prioriteringar av det lokala néringslivet. De begrdansningar som lagen om offentlig
upphandling skapar, skulle gora det omdjligt for till exempel en statlig myndighet att gora utfastelser
som i praktiken skulle gynna vissa lokala och regionala underleverantorer pa andras bekostnad.
Organisationsformen skapar alltsd ett mandverutrymme i det hér fallet.
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11  Slutsatser och diskussion

Mot bakgrund av den operativa och strukturella organisering som rapporten har redogjort for, bak-
grunden till den och den kontextuella organiseringen och dess konsekvenser kan man fraga sig om
det gér att dra nagra mer overgripande slutsatser av empirin. I detta avslutande avsnitt kommer fyra
sadana att diskuteras: olika former av organisering mdste beaktas for att forsta det organisatoriska
sammanhanget, olika former av organisering villkorar och forutsdtter varandra, systemperspektivet
kan anldggas men idén om det dppna systemet kan motverkas av organisatorisk aktivitet inom det,
samt idén om det villkorade privatoffentliga partnerskapet.

Till att borja med kan man hévda att olika former av organisering mdste beaktas for att forstd en
organisatorisk helhet. Detta kanske later sjalvklart, men ar det inte nédvandigtvis. En djupare forsta-
else av organiseringen av slutforvarsprojektet gér inte att fA genom att bara identifiera vilka aktorer
som finns och deras formella roller enligt lagstiftningen. Organisering ar en fortgdende aktivitet dar
aktorernas roller bade utmejslas och mangfaldigas. For att forsta varfor slutférvarsprojektet ser ut
som det gor och hur det kommer att se ut i framtiden &r det viktigt att forsta rollutvecklingen dver
tid, som till stor del beror pa organisatoriska vagval och aktdrernas behov, intressen och aktiviteter
som gar langt utdver den formella ansvarsorganiseringen. Hir har detta framfor allt visats i och med
att begreppet kontextuell organisering har anvénds. Detta har inneburit fordjupad forstaelse for bade
aktorsarenans utseende, relationerna aktdrerna emellan och SKB:s egen organisering.

Forskningsprojektets undertitel, ”Fallgrop eller foljdriktighet”, &r inte bara en ordlek utan utgér fran
en forforstaelse som atminstone delvis finner stod i1 rapporten. Organisering ar en central aktivitet i
slutforvarsprojektet. Det &r SKB:s uppgift att genomfora denna pa basta mojliga sitt. Det finns dock
organisatoriska vagval som &r “fallgropar” i betydelsen att de omojliggdr projektet genom att minska
dess legitimitet hos centrala intressenter som kommunerna (jamfor /Frostenson 2008b/), trots att alla
rimliga sdkerhetsmissiga hansyn har tagits. Detta kan ske genom organisering som skapar tydliga
vinnare och forlorare pa ett socioekonomiskt plan eller genom att inte ta hansyn till viktiga lokala
intressen. “Foljdriktigheten” dr dubbelbottnad. Dels handlar den om att olika former av organisering
villkorar andra. Till exempel blir den geografiska organiseringen riktningsgivande for delar av den
operativa organiseringen, men framfor allt for den kontextuella och de roller som SKB maéste anta

1 forhallande till de krav som stills pa organiseringen. Dels handlar det om en foljdriktighet i det
faktum att fragan om slutforvaret skiftar karaktir ju ldngre processen lider. Processen innehaller —
foljdriktigt nog — olika faser déir organisering handlar om olika fragor. Vi vet nu var slutférvaret och
de andra enheterna hamnar om tillstdnd ges. Detta gor att fradgorna blir mer lokala dn nationella. Det
finns ett slags processrationalitet 1 detta, dar frgor om var och hur fér ett svar (om &n omdiskuterat),
vilket leder till storre fokus pa intressenter som inte nddvéndigtvis har varit sarskilt uppmérksam-
made tidigare (till exempel de foretag som ska bygga slutférvaret). Fragornas karaktér skiftar vid
konstruktion och genomforande. Kanske dr det, om nu tillstand for uppfoérande ges, anbudsfragor,
kostnader och kvalitet i utférandet som &r nésta stridsfriga i slutforvarsprojektet.

I linje med denna forsta slutsats kan en annan dras. Olika former av organisering villkorar eller
forutsitter varandra. Aven om fokus for denna rapport har varit operativ, strukturell och kontextuell
organisering, ar det tydligt att exempelvis slutférvarsprojektets geografiska organisering innebér

att en platsbundenhet skapas. For SKB:s del villkoras den egna industriella organiseringen av den
valda geografiska. Den platsbundenhet som finns inom slutférvarsprojektet villkorar hur synergier
och samordningsfordelar forverkligas. Ett tydligt exempel pa detta dr samordningen av Clab och
inkapslingsanldggningen i den integrerade anldggningen Clink. Ett annat exempel &r kapselfabrikens
lokalisering till Oskarshamn, och kanske &n tydligare dess formodade forléggning till hamnomrédet
i nérheten av Kapsellaboratoriet. Hér dr det tydligt att den geografiska organiseringen paverkar

den operativa och i ndgon mén strukturella organiseringen snarare &n att ett motsatt férhallande
rdder. Det dr ocksd givet att den valda geografiska organiseringen villkorar processer pa lokal

niva. I Osthammar maste kommunen forhélla sig till ett system som trots att det sikert kommer att
fordndras Over tid, forblir permanent i kommunen. Den kommunala organisation som byggs upp har
dérfor inte ett kortsiktigt projektperspektiv, utan man viljer att bygga upp en slutférvarsenhet som
ska arbeta dver tid, utan ett bestimt slutdatum. Platsbundenheten betyder for Oskarshamns del att
slutforvaret blir mer av ett overgéende projekt, eftersom de anliggningar som finns eller kommer att
hamna i kommunen ar av tidsbegrénsad natur. Organiseringens projektkaraktar blir dirmed starkare i
Oskarshamn &n i Osthammar.
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En tredje slutsats ar att systemperspektivet, som rapporten utgér ifran, underldttar forstdelsen for sam-
manhanget. Men samtidigt finns en tendens bland aktérerna att genom organisatorisk aktivitet skapa
ett mer eller mindre slutet “delsystem”. Systemperspektiv betonar sammanhanget som viktigt for att
forsta organiseringen i slutforvarsprojektet. Mervirdesavtalet visar att en fordjupning av relationerna
genom formell systematisering dér socioekonomiska vérden skapas, ar en viktig komponent i
slutférvarsprojektets genomforande. Vad tiden lider blir beroendestrukturerna tydligare. Det dr aktorer
med formellt beslutsmandat som blir noder i systemet. Fragan om slutforvaret skiftar delvis karaktr.
Den handlar inte langre om var eller hur, utan om genomforande. Ett sitt att forsta den utveckling
som dger rum organisatoriskt, och sirskilt den form av organisering som hér kallas kontextuell, 4r att
se den som en fordjupning av relationer mellan aktdrer med ndgon form av beslutsmandat eller legalt
definierat ansvar. Socioekonomisk utveckling ar inte kirnkraftsindustrins eget rationella mal, men
integreras i strivan att 16sa frdgan om hur man bést hanterar kirnavfallet eftersom centrala aktorer
stiller krav pa organiseringen av slutférvarsfridgan. Detta har att géra med att SKB och slutforvaret
fyller en funktion utdver att tillhandahdlla en 16sning pé frdgan om kéirnavfallet, ndmligen att vara en
aktor for samhallelig utveckling i ett lokalt ssmmanhang (jamfor /Katz och Kahn 1978/). Uppenbart
ar, att SKB har accepterat och internaliserat denna funktion i sitt organisatoriska handlande. Delvis
samstimmiga, delvis motsdgande intressen samverkar och ger upphov till vad man kan kalla skapan-
det av ett delsystem som &r ganska slutet for aktorer utan formellt inflytande eller beslutsmandat i
fragan. Enkelt uttryckt blir arenan snidvare. De 6msesidiga beroendena finns, men i synnerhet mellan
ett begrinsat antal aktorer vars intressen blir riktningsgivande.

Ytterligare en slutsats gar att dra om privatoffentliga partnerskap. Sddana partnerskap kan, om man
tilléter sig att definiera mervirdesavtalet som grunden for ett sddant partnerskap, ses som villkorade
och ensidigt initierade men samtidigt uppfylla manga andra av de kriterier som brukar formuleras
for privatoffentliga partnerskap, dér privata och offentliga aktorer forutsétts interagera och bidra med
resurser, har ett gemensamt ansvar och strdvar mot gemensamma maélséttningar /Morth 2006a, b,
Sandebring 2006a, b, Peters 1998/. Det mérkliga med det privatoffentliga partnerskapet i samband
med mervérdesavtalet dr att (de finansiella) resurserna kommer fran ett hall, kdrnkraftsindustrin,
samtidigt som ett relativt jimbordigt maktforhéllande tycks rada. Den kontextuella organiseringen
leder till fordjupade aktorsrelationer, vilket lar oss att privatoffentliga partnerskap ocksa kan skapas
“under galgen”, men samtidigt accepteras av karnkraftsindustrin /Dagens Samhalle 2009/.

En tanke som jag har formulerat pa annat hall /Frostenson 2010/ &r att det dr samverkan som har en
tendens att gora slutforvarsprojektet unikt. Stundtals talas det om slutforvarsprojektets unika karaktér
(se till exempel /Thunberg 1998/). Ibland utgar detta fran kdrnavfallets egenskaper. Det maste forva-
ras Over en extremt ldng tidsperiod. Avfallets kéinda volym och farlighet skapar dessutom ett sarskilt
risk- och sdkerhetsperspektiv som maste beaktas. Och detta dr naturligtvis ndgonting speciellt. Men
det som kommer fram i intervjumaterialet i denna undersdkning dr att utléindska betraktare ofta
forundras dver det stod som finns i de berdrda kommunerna och den organisatoriska samverkan som
finns mellan SKB och dessa kommuner.

En podng med att betona detta dr kanske inte att det sdger sa mycket om privatoffentliga partnerskap
och deras natur, utan snarare att det finns vissa organisatoriska forutsittningar som i mycket hog
grad underlittar genomforandet av slutforvarsprojektet. I den man slutférvarsprojektet forvandlas
till ett samarbetsprojekt, vilket det delvis har gjort, underléttas det for de aktdrer som dr inblandade.
Samtidigt skapas en exklusivitet. De aktorer som antingen har en legalt given roll eller en praktiskt
definierad roll i samverkan med en motpart har en starkare rost i slutforvarsdiskussionen.
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