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ü Granskningen visar att upphandlingen och den avtalade 
incitamentsmodellen ger förutsättningar för att uppnå 
fullmäktiges och SL:s mål. Den omfattande utvärdering, 
styrning och uppföljning av verksamheten som krävs 
framöver ställer dock stora krav på SL och avtalsför-
valtningen, bl.a. för att nå kvalitetsmålen. 

ü Den använda utvärderingsmodellen med ett mycket 
stort påslag för bedömda kvalitetsbristkostnader, har 
haft ett avgörande utslag för vinnande anbud (MTR). 
Tvåa i anbud låg för åttaårsperioden 2 200 mkr lägre 
än MTR Stockholm. 

ü Jämfört med tidigare avtal bedömer SL att det nya 
avtalet innebär en i stort sett oförändrad kostnadsnivå.   

ü Granskningen visar att projektet fram till januari 2008 
inte har bedrivits på ett tillräckligt effektivt sätt och 
med onödiga kostnader. Efter det att projektet reorga-
niserades har arbetet bedrivits effektivt. 

ü SL bör inför kommande större upphandlingar tydligare 
dels formulera projektstrategier, dels sörja för en upp-
byggnad av erfarenhetsåtervinning och beställarkom-
petens. 

ü SL bör bygga upp ett bättre stöd och system för den 
omfattande avtalsuppföljning som krävs. 

ü SL bör överväga att införa återkommande statusbesikt-
ningar av entreprenörens underhållsåtagande under 
pågående avtalsperiod. 
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1. Slutsatser och rekommendationer 

Granskningen har fokus på hur upphandlingen och entreprenörsbytet avseende 
driften av tunnelbanan genomförts och vilka konsekvenser detta bedöms leda 
till. I Ernst & Youngs bifogade rapport ”Granskning av tunnelbanan – upp-
handling av entreprenör”, lämnas utförlig redogörelse för konsultens iakttagel-
ser i samband med granskningen. Nedan redovisas ett sammandrag av gjorda 
iakttagelser. 
 
Revisionens slutsatser och bedömningar är i förhållande till revisionsfrågorna 
följande: 
 
Granskningen visar att upphandlingen som projekt inte i alla delar har bedrivits 
på ett tillräckligt effektivt sätt. Framförallt har det funnits brister vad gäller 
styrningen av projektet. Revisionen konstaterar bland annat att det varken inför 
eller under upphandlingen har tagits fram och beslutats om en samlad upp-
handlingsstrategi för genomförandet av upphandlingen och att det saknats en 
projektbudget. Däremot har det ifrån olika sammanhang framkommit utgångs-
punkter för upphandlingsprojektet. Inför kommande större upphandlingar bör 
SL formulera projektstrategier bland annat för hur upphandlingsprojekt ska or-
ganiseras och bemannas.  
 
SL bör också utveckla erfarenhetsåtervinningen för att säkerställa att goda 
exempel och misstag tas tillvara på ett mer strukturerat sätt i kommande 
upphandlingar. Bristerna i styrningen har medfört onödiga kostnader för 
projektet, framför allt beroende på att SL i ett sent skede i upphandlingsproces-
sen var tvungen att göra en omstart av projektet på grund av väsentliga brister i 
förfrågningsunderlaget. Dessutom var inte utvärderingsmodellen framtagen och 
beslutad i detta skede av projektet. Uppskattningsvis har de sammantagna 
kostnaderna för projektet motsvarat 50 mkr. Efter det att projektet reorganise-
rades i januari 2008 är bilden dock att arbetet bedrivits på ett effektivt sätt. 
 
Granskningen visar att incitamentsmodellen bör ge rimliga förutsättningar för 
att kunna uppnå fullmäktiges och SL:s mål. Nivån för bonus för nöjda 
resenärer förefaller dock lågt satt. Vidare är personalens roller och agerande i 
huvudsak lämnat till entreprenören att hantera, exempelvis vad gäller fusk-
åkande och intäktssäkring. En förväntan med avtalet är att entreprenören under 
avtalstiden systematiskt arbetar med att förbättra verksamhetens effektivitet 
och kvalitet. Den omfattande uppföljning och utvärdering av verksamheten 
(inkluderande 57 olika rapporter) som ska göras framöver ställer stora krav på 
SL:s avtalsuppföljning dels i förberedelser, dels vad gäller uppbyggnad av stöd 
och system.  
 
Granskningen visar att förvaltningsorganisationen, Team Tunnelbana, som 
bland annat ska leda och samordna SL:s avtalsuppföljning och bevaka SL:s le-
verans av infrastruktur, inte har ett helt tydligt uppdrag. SL bör därför tydlig-
göra både ansvar och befogenheter i förvaltningsorganisationen.  
 

Har upphandlingen 
skett med god organisa-
tion och styrning? 

Vilka konsekvenser 
medför ingångna avtal? 
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Upphandlingsmodellen har inneburit att kvalitetsnivåer prioriterats framför 
kostnadsnivå. Detta skapar förväntningar på den nya entreprenören MTR 
Stockholm att leva upp till offererad kvalitet. 
 
De ekonomiska konsekvenserna av uppdragsavtalet för tunnelbanan innebär 
enligt SL:s bedömning en i huvudsak oförändrad kostnadsnivå. En iakttagelse i 
granskningen är att det vinnande anbudet jämfört med det som kom tvåa var i 
storleksordningen 273 mkr dyrare i pris per år dvs. ca. 2 200 mkr för en 
åttaårsperiod. Detta skulle kunna anses motsvara det ekonomiska värdet på den 
högre kvalitet som det vinnande anbudet av SL bedöms kunna leverera. Den 
samlade effekten av utlovade kvalitetsförbättringar på ekonomin är dock 
svårbedömd. 
 
Den statusbesiktning av fordonen som har gjorts inför trafikstart har visat att 
det finns ett visst eftersatt underhåll. En konsekvens av att trafikentreprenören 
också ska svara för underhållet är att Tågia AB har blivit ett helägt dotterbolag 
till SL. Det tillvägagångssätt som har valts beträffande Tågia innebär sannolikt 
vissa ekonomiska risker kopplat till dels bolagets förväntade negativa resultat, 
dels negativa avräkningseffekter som kan bli följden av det konstaterade 
eftersatta underhållet. Frågan är om en statusbesiktning av fordonen borde ha 
gjorts dels vid den första ägarförändringen 2008, dels i samband med att SL 
övertog Veolias aktier våren 2009.  
 
Ansvaret för uppföljningen av underhållet ligger framöver på Team Tunnel-
bana. Granskningen visar att SL genom avtalet skapat goda förutsättningar för 
att följa upp entreprenörens underhållsåtagande. Det faktum att SL under 
tidigare avtalsperiod inte har haft en aktuell bild av fordonens underhållsstatus, 
gör att SL bör överväga att införa återkommande statusbesiktningar under 
pågående avtalsperiod för att minimera risken för framtida eftersatt underhåll. 
 
SL:s styrning av övertagandeprocessen bedöms som tillräcklig. Tidsmarginalen 
påverkades i hög grad av överklagandeprocessen vilket visar på vikten av en 
väl tilltagen säkerhetsmarginal i tidplanen för övertagandet när det gäller den 
här typen av omfattande verksamhet. Då det gäller övertagandet av underhålls-
ansvaret är det dock för tidigt att bedöma effekterna. 
 
Den samlade bedömningen som svar på den övergripande revisionsfrågan är 
att upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har genomförts på ett sätt som 
rimligtvis stödjer möjligheten att förverkliga landstingsfullmäktiges och SL:s 
mål. Det nya uppdragsavtalet innebär också att ansvarsfördelningen har gjorts 
tydligare mellan SL och entreprenören. Den använda utvärderingsmodellen, 
med ett mycket stort påslag för bedömda kvalitetsbristkostnader, har haft ett 
avgörande utslag för vinnande anbud MTR Stockholm. Huruvida upphand-
lingen verkligen leder till ökad måluppfyllelse, effektivitet och kvalitet finns 
det i detta skede inte något underlag för en sådan bedömning. Först när utfallet 
av upphandlingen senare kan värderas i kvalitativa och ekonomiska termer kan 
en sådan bedömning göras. 
 
 
 

Sker övertagandet av 
underhållsansvaret och 
avvecklingen av Tågia på 
ett tillfredsställande sätt? 

Har SL hanterat bytet av 
trafikentreprenör tydligt 
och effektivt och med 
goda förberedelser? 

Har upphandlingen skett 
på ett sätt som ger förut-
sättningar för målupp-
fyllelse och god kvalitet? 
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Rekommendationer 
• SL bör inför kommande större upphandlingar tydligare dels formulera 

projektstrategier, dels sörja för en uppbyggnad av erfarenhetsåtervinning 
och beställarkompetens. 

• SL bör bygga upp ett tillräckligt stöd och system för den omfattande 
avtalsuppföljning som krävs. 

• SL bör överväga att införa återkommande statusbesiktningar av 
entreprenörens underhållsåtagande under pågående avtalsperiod. 

 
2. Utgångspunkter för granskningen 

2.1 Motiv för granskningen 
Upphandlingen av tunnelbaneverksamheten omfattar trafikdrift, fordonsunder-
håll, stationsservice, städning och snöröjning för tunnelbanans tre linjer. Avtal 
har tecknats med MTR Stockholm från och med 2 november 2009. Avtalet 
gäller i åtta år med möjlighet till förlängning i ytterligare sex år och represente-
rar ett värde i storleksordningen 2,5 miljarder kr/år. Fokus i projektet har varit 
att granska hur entreprenörsbytet genomförts och vilka konsekvenser detta 
bedöms leda till. 

2.2 Revisionsfråga 
Har upphandlingen och bytet av entreprenör för tunnelbanan skett på ett 
sätt som ger förutsättningar för måluppfyllelse, god kvalitet och god 
ekonomi? 
 
Den övergripande frågan kan brytas ner i följande delfrågor: 

• Har upphandlingen skett med god organisation och styrning? 
• Vilka konsekvenser medför ingångna avtal, främst vad gäller kvalitet 

och prestationer, kostnader och avtalsförvaltning?  
• Sker övertagandet av underhållsansvaret och avvecklingen av Tågia 

på ett tillfredsställande sätt? 
• Har SL hanterat bytet av trafikentreprenör tydligt och effektivt och 

med goda förberedelser? 

2.3 Avgränsning 
Fokus i projektet har varit att granska hur entreprenörsbytet genomförts och 
vilka konsekvenser detta bedöms leda till. Projektet har inte granskat tillämp-
ningen av LOU. Detta har skett genom rättsliga prövningar. 

2.4 Revisionskriterier 
• Fullmäktigebeslut och budget 
• Bolagsordning och ägardirektiv 
• Policys (SLL och SL) 
• SL:s strategiska plattform, budget, verksamhetsplan och investeringsplan  
• Avtal och upphandlingsdokumentation 
• Förberedelse- och övergångsdokumentation 
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2.5 Metod 
På uppdrag av Landstingsrevisorerna har granskningen genomförts av 
konsulten Gunnar Uhlin på Ernst & Young AB. Landstingsrevisorernas 
styrgrupp har bestått av revisionsdirektör Anneli Lagebro och enhetschef Ralf 
Jonsson. Projektledare för granskningen har varit Monica Rådestad och 
Camilla Graf Morin har varit projektmedarbetare, båda från Landstingsreviso-
rerna.  
 
Granskningen har genomförts genom dokumentstudier och intervjuer främst 
med ansvariga inom SL samt representanter för i upphandlingen medverkande 
juridiska konsulter. 
 
3. Organisation och styrning 

En väsentlig iakttagelse i konsultens granskningsrapport är att det varken inför 
eller under upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har tagits fram och 
beslutats om en samlad upphandlingsstrategi för genomförandet av upphand-
lingen. Projektet har också saknat en projektbudget.  
 
Upphandlingen, kallad E17, organiserades som ett projekt och genomförandet 
startade under första halvåret 2007. Totalt har ca 130 personer inom SL i 
varierande utsträckning engagerats i projektet. Projektledare och även vissa 
delprojektledare rekryterades externt. Enligt uppgifter har ca 31 000 timmar 
intern tid avsatts för projektet och de externa konsultkostnaderna har motsvarat 
ca 32 mkr. I ett sent skede framkom att underlaget inte motsvarade förvänt-
ningarna med konsekvensen att förfrågningsunderlaget inte kunde publiceras 
som planerat i januari 2008. Dessutom var inte utvärderingsmodellen framta-
gen och beslutad i detta skede av projektet. En reorganisation av E17 gjordes 
med en betydligt, i antal engagerade personer, mer koncentrerad projektgrupp. 
 
Sammantaget är det konsultens bedömning att E17 som projekt initialt inte har 
bedrivits på ett tillräckligt effektivt sätt. Framförallt har det funnits brister vad 
gäller styrningen av projektet som har medfört onödiga kostnader vilket 
framgår av avsnitt 3.2.6 i konsultens rapport. Efter det att projektet omstartades 
i januari 2008 är bilden den att arbetet bedrevs på ett effektivt sätt. 
 
4. Uppdragsavtalets konsekvenser 

Enligt konsulten är incitamentsmodellen ändamålsenlig dvs. den ger drivkrafter 
till att uppnå SL:s mål och fångar upp både vad som är viktigt med verksam-
heten utifrån ett resenärsperspektiv och från SL:s perspektiv. Konsulten tar i 
avsnitt 4.4.2 dock upp ett motsägelsefullt inslag i modellen som gör att entre-
prenören kan erhålla bonus för kundnöjdhet även om den minskar i förhållande 
till den nivå som gällde innan avtalet trädde i kraft. Våren 2009 var 78 procent 
av resenärerna i tunnelbanan nöjda. Enligt modellen kan bonus år 2010 utgå 
fr.o.m. 71 procent nöjda resenärer. 
 
Den använda utvärderingsmodellen, med ett mycket stort påslag för bedömda 
kvalitetsbristkostnader, har haft ett avgörande utslag för vinnande anbud MTR 

Kvalitet och prestationer 
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Stockholm. Huruvida upphandlingen verkligen leder till ökad måluppfyllelse, 
effektivitet och kvalitet finns det i detta skede inte något underlag för en sådan 
bedömning. Först när utfallet av upphandlingen senare kan värderas i kvalita-
tiva och ekonomiska termer kan en sådan bedömning göras. 
 
Den ekonomiska konsekvensen av uppdragsavtalet för tunnelbanan (avsnitt 
4.4.2 i konsultens rapport) innebär enligt SL:s bedömning en i huvudsak 
oförändrad kostnadsnivå. En iakttagelse i granskningen är att det vinnande 
anbudet jämfört med det som kom tvåa var i storleksordningen 273 mkr dyrare 
i pris per år dvs. ca. 2 200 mkr för en åttaårsperiod. Under förutsättning att 
kvaliteten faktiskt förbättras och att kostnaderna ligger kvar på motsvarande 
nivå som innan blir konsekvensen en ökad kostnadseffektivitet, dvs. en bättre 
måluppfyllelse till oförändrad kostnad. 
 
SL har valt att organisera avtalsförvaltningen för tunnelbanans uppdragsavtal 
på motsvarade sätt som för övriga trafikslag, dvs. med en förvaltningsorgani-
sation i form av ett Team Tunnelbana vilket förbättrar möjligheten till 
helhetssyn och samordning inom SL. Samtidigt konstaterar konsulten att 
kontraktsteamet inte har ett helt tydligt uppdrag och ansvar. I förhållande till 
andra avtal är SL:s ansvar och betydelse för resultatet tydligare. Kontraktstea-
met skall bevaka att SL:s leverans av infrastruktur håller utlovad nivå vilket 
enligt konsulten kan komma att bli en kritisk utmaning för SL. Frågan om SL 
mäktar med att följa upp och hantera allt som stipuleras i avtalet (bl.a. 57 olika 
rapporter) och om uppföljningen kan baseras på relevant och kvalitetssäkrad 
statistik blir enligt konsulten en viktig fråga för SL att hantera framöver. 
 
5. Övertagandet av underhållsarbetet och 
avvecklingen av Tågia 

Den främsta skillnaden mot tidigare avtal är att nuvarande entreprenör har ett 
helhetsansvar för fordonsunderhållet. I de gamla avtalen svarade entreprenören 
för det lätta underhållet och SL för det tunga underhållet där Tågia AB an-
litades som utförare. Uppföljningen av underhållet kommer bl.a. att hanteras 
inom ramen för den avtalsförvaltning som Team Tunnelbana svarar för. I 
rapporteringskraven ingår t.ex. att entreprenören kvartalsvis och årligen skall 
redovisa underhållskostnader och underhållsoptimering. 
 
Den genomförda statusbesiktningen inför driftstart visade på att det fanns en 
hel del kundmiljörelaterade brister (ristade rutor, trasiga säten) och visst 
eftersatt underhåll. Vissa sprickor i balkar har också identifierats. Det grund-
läggande tillvägagångssättet då brister har konstaterats i underhållet finns 
beskrivet i konsultens rapport avsnitt 5.1.  
 
Baserat på en genomgång av uppdragsavtalet gör konsulten bedömningen att 
det underhållsåtagande som avtalats är tydligt. SL har också genom avtalen och 
de informationssystem som finns för underhållet goda förutsättningar att på ett 
relevant sätt följa upp entreprenörens underhållsåtagande.  
 
Trots det inseende SL har haft i hur det tidigare underhållet av fordonen har 
skötts så har detta inte i tillräcklig utsträckning motverkat att ett icke obetydligt 

Kostnader 

Avtalsförvaltning 

Underhållsåtaganden 
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eftersatt underhåll har upparbetats. Konsulten ställer frågan om inte s.k. 
statusbesiktningar även bör göras med en viss periodicitet även under pågående 
avtalsperiod. SL har inte under tidigare avtalsperiod haft en aktuell bild av 
fordonens underhålls status. 
 
Hanteringen av Tågia AB är en konsekvens av den förändrade strategin som 
innebar att tunnelbaneverksamheten skulle upphandlas utifrån ett helhetsansvar 
för verksamheten. För att stödja denna strategi har det varit mer eller mindre 
nödvändigt för SL att överta ägandet av Tågia AB. I och med detta förfarings-
sätt blir den yttersta konsekvensen att det är SL som i sista hand får ta den 
ekonomiska risken för omstruktureringen.  
 
Frågan är dock om en statusbesiktning av tågen skulle ha gjorts dels vid den 
första ägarförändringen 2008, dels i samband med att SL övertog Veolias aktier 
våren 2009. Det bör enligt konsulten ha legat i SL:s intresse att minimera den 
ekonomiska risken för eventuella underhållsåtaganden som Tågia inte har 
infriat. I samband med att verksamheten har avvecklats och frågan om det 
eftersatta underhållet har hanterats går det att bedöma i vilken utsträckning som 
den ekonomiska risken kan komma att realiseras. Under intervjuerna har det 
framkommit grova uppskattningar på det eftersatta underhåller i storleksord-
ningen upp till 100 mkr. 
 
6. Förberedelsearbetet inför bytet av 
entreprenör 

Den nya entreprenören hade ett helhetsansvar för genomförandet och hela 
övertagandet av verksamheten från de tidigare utförarna d.v.s. Veolia och 
Tågia. Övertagandeprocessen försvårades till viss del av Veolias överklagande 
av tilldelningsbeslutet vilket visar på vikten av en ordentlig säkerhetsmarginal i 
tidplanen för övertagandet när det gäller så komplex och omfattande verksam-
het som tunnelbanetrafik. 
 
Såvitt hittills är känt har MTR Stockholms övertagande av verksamheten 
fungerat på ett tillfredsställande sätt. SL:s styrning av övertagandeprocessen 
bedöms som tillräcklig. En risk i övertagandeprocessen utgörs av det eftersatta 
underhåll som konstaterats beträffande tågen. Om inte detta åtgärdas i tid finns 
risk för att vagnfel kan inträffa i ökad utsträckning och därmed påverka 
punktligheten negativt. 

Avvecklingen av Tågia 
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dragsavtalet har trätt i kraft. Till förberedelseplanen hör en underbilaga ”entreprenörens mobiliser-
ingsplan” som redovisar konkreta lösningar för genomförandet av förberedelseperioden. Målsätt-
ningen med förberedelseplanen är att övertagandet ska kunna genomföras utan störning för verk-
samheten. Genomförandet av förberedelseplanen skall dessutom under det första året från driftstart 
innebära att ett antal förbättringar uppnås i förhållande till ett antal specificerade områden. I entre-
prenörens mobiliseringsplan har ett stort antal risker identifierats och bedömts samtidigt som han-
teringen av dessa har beskrivits. 
 
Den ansvarsfördelning som gällde för förberedelseprojektet var att entreprenören hade ett helhets-
ansvar för genomförandet och hela övertagandet av verksamheten från de tidigare utförarna d.v.s. 
Veolia och Tågia. SL skulle enligt förberedelseplanen endast ha en stödjande roll genom samver-
kansgruppen. Samverkansgruppens uppgift har bl.a. varit att övervaka genomförandet av förbere-
delseperioden. Entreprenören skall ha en projektchef för förberedelseperioden. 
 
Övergången av Tågias verksamhet till TBT AB vad avser tunnelbanan har skett genom ett s.k. in-
kråmsförvärv. Vid inkråmsförvärv köps nettotillgångarna. 
 
Övertagandeprocessen försvårades av Veolias överklagan av tilldelningsbeslutet. Under denna tid 
fungerade inte dialogen på ett tillfredsställande sätt. Det var först när SL gjorde en direktupphand-
ling av tunnelbaneverksamheten som dialogen mellan Veolia och MTR kom i gång och arbetet med 
övertagandeprocessen kunde bedrivas på ett tillfredsställande sätt. Sammantaget har dock proces-
sen präglats av att det har varit ont om tid och allt som t.ex. MTR förbundit sig att göra har inte 
hunnits med. Detsamma gäller beträffande SLs leveranser. I huvudsak har dock det som var varit 
väsentligt hanterats. 

6.2 Kommentar 

Såvitt hittills är känt har MTRs övertagandet av verksamheten fungerat på ett tillfredsställande sätt 
utan att några påtagliga störningar har inträffat. Detta trots att förberedelseprocessen i praktiken 
blev kortare än planerat beroende på den situation som uppkom genom de överklaganden som 
gjordes. Det som inträffade visar på vikten av att det bör finnas en ordentlig säkerhetsmarginal i 
tidplanen för övertagandet när det gäller så komplex och omfattande verksamhet som tunnelbane-
trafik. 
 
SLs roll i övertagandeprocessen är främst att utforma kraven i upphandlingen så att anbudsgivarna 
på ett relevant och ändamålsenligt sätt planerar, organiserar och riskminimerar övertagandeproces-
sen. SLs styrning av övertagandeprocessen bedöms som tillräcklig. En risk i övertagandeprocessen 
utgörs av det eftersatta underhåll som konstaterats beträffande tågen. Om inte detta åtgärdas i tid 
finns risk för att vagnfel kan inträffa i ökad utsträckning och därmed påverka punktligheten nega-
tivt.   

7 Sammanfattande bedömning 
Baserat på det underlag som inhämtats i denna granskning är bedömning att upphandlingen av tun-
nelbaneverksamheten har genomförts på ett sätt som rimligtvis stödjer möjligheten att förverkliga 
uppdragsgivarens (landstingsfullmäktige) mål och intentioner i övrigt med verksamheten. Vid av-
talsstart har trafiken kunnat genomföras utan störningar direkt relaterade till den nya entreprenörens 
övertagande av verksamheten. Utformningen av uppdragsavtalet stödjer också förutsättningarna för 
ett planmässigt underhåll av fordonen. Huruvida upphandlingen har varit effektiv eller inte finns 
det dock i detta skede inte något underlag för en sådan bedömning. Först när utfallet av upphand-
lingen kan värderas i kvalitativa och ekonomiska termer kan en sådan bedömning göras. 
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I förhållande till den tidigare avtalssituationen innebär det nya uppdragsavtalet att entreprenören 
har ett helhetsansvar för tunnelbaneverksamheten. I uppdraget ingår drift av trafik och stationer 
samt underhåll av fordon. Det nya uppdragsavtalet innebär också att ansvarsfördelningen har gjorts 
tydligare mellan SL och entreprenören. SLs ansvar för att tillhandahålla förutsättningar har gjorts 
klarare. SLs egna leveranser av förutsättningar kommer också att följas upp. I avtalet har också en 
utvidgning skett till att omfatta poster som tidigare finansierades direkt av SL som t.ex. drivström, 
återställning efter vandalisering, vinterberedskap/snöröjning vid stationer, inre underhåll av förhyr-
da lokaler/fastigheter m.m.  
 
Samtidigt är dock bedömningen att E17 som projekt initialt inte har bedrivits på ett tillräckligt ef-
fektivt sätt. Det faktum att projektet fick göra en omstart i ett läge då förfrågningsunderlaget skulle 
vara färdigt för publicering är i sig ett bevis på grundläggande brister i styrning och genomförande 
av projektet. Exempel på svagheter i projektet som framkommit rör strategi och beslut i strategiska 
frågor, bemanning, intern samverkan, avsaknad av projektbudget, tillvaratagandet av erfarenheter 
från tidigare upphandlingar m.m. Till bristerna hör också att utvärderingsmodellen blev klar i ett 
mycket sent skede av processen. Sammantaget görs bedömningen att de svagheter som identifierats 
i E17-projekt kan förklaras utifrån brister i strategi, styrning och uppföljning. Efter det att projektet 
omstartades i januari 2008 är bilden den att arbetet bedrevs på ett effektivt sätt. 
 
Resultatmässiga bevis på om upphandlingen har varit effektiv eller ej finns det av naturliga skäl 
ännu inte något svar på. Det förväntade resultatet är att tydliga kvalitetsförbättringar ska kunna 
uppnås. Anbudsvärderingen ger en tydlig signal om att SL är beredd att betala mer för att uppnå en 
förbättrad kvalitet med hänvisning till utvärderingsmodellens utformning och tillämpning. Om ing-
en tydlig och varaktig förbättring uppnås under avtalsperioden kommer upphandlingens effektivitet 
att kunna ifrågasättas. 
 
En viktig och i uppdragsavtalet integrerad del utgörs av incitamentsmodellen. I huvudsak bedöms 
den som ändamålsenlig. Detta till trots finns det t.ex. ett motsägelsefullt inslag i modellen som gör 
att entreprenören kan erhålla bonus för kundnöjdhet även om den minskar i förhållande till den 
nivå som gällde innan avtalet trädde i kraft. Våren 2009 var 78 % av resenärerna nöjda. Enligt inci-
tamentsmodellen kan bonus år 2010 utgå fr.o.m. 71 % nöjda resenärer. 
 
Begränsningar i ansvar och befogenheter för Team Tunnelbana riskerar att försvåra genomförandet 
av en optimal förvaltning. Av avtalet framgår vilka uppföljningsrapporter som entreprenören ska 
lämna och när det skall ske. Sammantaget är det en omfattande uppföljning av verksamheten som 
ska göras. Ett problem kan dock vara att en stor del av uppföljningen inte sker i anpassade informa-
tionssystem som kontrolleras av SL. Överhuvudtaget förfaller uppföljnings- och rapportsystemen 
inte fullt ut vara anpassade till att på ett effektivt sätt stödja SLs beställarroll.  
 
Enligt det nuvarande avtalet har entreprenören ansvar för allt underhåll av fordonen. I huvudsak 
innebär det att på ett proaktivt sätt genomföra de underhållsplaner m.m. som finns för de olika for-
donsgenerationerna. Endast i de fall underhåll är föranlett av ansvarsbefriande faktorer har entre-
prenören rätt till särskild ersättning. Ombyggnader och modifieringar av fordonen är SLs ansvar. 
Viss risk för gränsdragningsproblematik kan dock uppkomma kring tolkningen av ovanstående be-
grepp. Den statusbesiktning av fordonen som har gjorts inför trafikstart har visat på att det finns ett 
visst eftersatt underhåll. För att förebygga att eftersatt underhåll ackumuleras bör statusbesiktningar 
göras återkommande under avtalsperioden.  
 
En konsekvens av den förändrade strategin, d.v.s. att trafikentreprenören också ska svara för un-
derhållet i sin helhet, är att Tågia AB har blivit ett helägt dotterbolag till SL. Det tillvägagångssätt 
som har valts beträffande Tågia innebär sannolikt vissa ekonomiska risker kopplat till dels bolagets 
förväntade negativa resultat, dels negativa avräkningseffekter som kan bli följden av det konstate-
rade eftersatta underhållet. 
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Genom de krav som SL har ställt i förfrågningsunderlaget och som framgår av uppdragsavtalets 
förberedelseplan har de grundläggande förutsättningar som krävs för ett väl fungerande övertagan-
de skapats. Ansvaret för genomförandet av förberedelseprojektet har legat på entreprenören och har 
i huvudsak följt avtalets mobiliseringsplan. Genomförandet har dock påverats av de överklaganden 
som gjorts av tilldelningsbeslutet, vilket visar på vikten av att det bör finnas en ordentlig säker-
hetsmarginal i tidplanen för övertagandet.  
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Bilaga 1 – Utvärderingsmodell 
I nedanstående modell beskrivs respektive delkriterium i korta sammanfattningar. I förfrågningsunderlaget finns de korrekta formuleringarna återgivna. 
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Bilaga 2 – Intervjuer och skriftliga dokument 

Intervjuer: 

► Ansvariga inom SL för genomförandet av upphandlingen 

► Ordförande och andre vide ordförande, SL:s styrelse 

► Projektledare 

► Representanter för i upphandlingen medverkande juridiska konsulter 

Skriftliga dokument 

Granskningen har bl.a. omfattat följande skriftliga dokument: 
 

► Fullmäktiges budget samt verksamhets- och investeringsplan 

► Bolagsordning och ägardirektiv 

► Beslut och handlingar i SLs styrelse som har berört upphandlingen 

► För upphandlingen relevanta styrdokument 

► Förfrågningsunderlag 

► Uppdragsavtal med underliggande handlingar 

 


