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» Granskningen visar att upphandlingen och den avtalade
incitamentsmodellen ger forutsattningar for att uppna
fullmaktiges och SL:s mal. Den omfattande utvardering,
styrning och uppféljning av verksamheten som kravs
framover staller dock stora krav pa SL och avtalsfor-
valtningen, bl.a. for att na kvalitetsmalen.

» Den anvanda utvarderingsmodellen med ett mycket
stort paslag for bedomda kvalitetsbristkostnader, har
haft ett avgOrande utslag for vinnande anbud (MTR).
Tvaa i anbud lag for attaarsperioden 2 200 mkr lagre
an MTR Stockholm.

» Jamfort med tidigare avtal beddomer SL att det nya
avtalet innebar en i stort sett oférandrad kostnadsniva.

» Granskningen visar att projektet fram till januari 2008
inte har bedrivits pa ett tillrackligt effektivt satt och
med onddiga kostnader. Efter det att projektet reorga-
niserades har arbetet bedrivits effektivt.

» SL bor infor kommande storre upphandlingar tydligare
dels formulera projektstrategier, dels sorja for en upp-
byggnad av erfarenhetsatervinning och bestallarkom-
petens.

» SL bor bygga upp ett battre stdd och system for den
omfattande avtalsuppfoljning som kravs.

> SL bor 6vervaga att infora aterkommande statusbesikt-
ningar av entreprentrens underhallsatagande under
pagaende avtalsperiod.
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1. Slutsatser och rekommendationer

Granskningen har fokus pa hur upphandlingen och entreprendrsbytet avseende
driften av tunnelbanan genomférts och vilka konsekvenser detta bedéms leda
till. 1 Ernst & Youngs bifogade rapport ”Granskning av tunnelbanan — upp-
handling av entreprendr”, lamnas utforlig redogdérelse for konsultens iakttagel-
ser i samband med granskningen. Nedan redovisas ett sammandrag av gjorda
iakttagelser.

Revisionens slutsatser och bedémningar ar i forhallande till revisionsfragorna
foljande:

Granskningen visar att upphandlingen som projekt inte i alla delar har bedrivits
pa ett tillrackligt effektivt satt. Framfarallt har det funnits brister vad galler
styrningen av projektet. Revisionen konstaterar bland annat att det varken infér
eller under upphandlingen har tagits fram och beslutats om en samlad upp-
handlingsstrategi for genomforandet av upphandlingen och att det saknats en
projektbudget. Daremot har det ifran olika sammanhang framkommit utgangs-
punkter for upphandlingsprojektet. Infér kommande stérre upphandlingar bor
SL formulera projektstrategier bland annat for hur upphandlingsprojekt ska or-
ganiseras och bemannas.

SL bor ocksa utveckla erfarenhetsatervinningen for att sakerstalla att goda
exempel och misstag tas tillvara pa ett mer strukturerat sétt i kommande
upphandlingar. Bristerna i styrningen har medfért onddiga kostnader foér
projektet, framfor allt beroende pa att SL i ett sent skede i upphandlingsproces-
sen var tvungen att gra en omstart av projektet pa grund av vasentliga brister i
forfragningsunderlaget. Dessutom var inte utvarderingsmodellen framtagen och
beslutad i detta skede av projektet. Uppskattningsvis har de sammantagna
kostnaderna for projektet motsvarat 50 mkr. Efter det att projektet reorganise-
rades i januari 2008 &r bilden dock att arbetet bedrivits pa ett effektivt satt.

Granskningen visar att incitamentsmodellen bor ge rimliga forutsattningar for
att kunna uppna fullmaktiges och SL:s mal. Nivan for bonus for néjda
resenarer forefaller dock lagt satt. Vidare &r personalens roller och agerande i
huvudsak lamnat till entreprendéren att hantera, exempelvis vad géller fusk-
dkande och intaktssakring. En forvantan med avtalet ar att entreprendren under
avtalstiden systematiskt arbetar med att forbattra verksamhetens effektivitet
och kvalitet. Den omfattande uppféljning och utvérdering av verksamheten
(inkluderande 57 olika rapporter) som ska goras framover stéller stora krav pa
SL:s avtalsuppféljning dels i forberedelser, dels vad géller uppbyggnad av stéd
och system.

Granskningen visar att forvaltningsorganisationen, Team Tunnelbana, som
bland annat ska leda och samordna SL.:s avtalsuppféljning och bevaka SL.:s le-
verans av infrastruktur, inte har ett helt tydligt uppdrag. SL bor darfor tydlig-
gora bade ansvar och befogenheter i forvaltningsorganisationen.
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Sker dvertagandet av
underhallsansvaret och
avvecklingen av Tagia pa
ett tillfredsstallande satt?

Har SL hanterat bytet av
trafikentreprendr tydligt
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Revisionskontoret 2010-02-26

Upphandlingsmodellen har inneburit att kvalitetsnivaer prioriterats framfor
kostnadsniva. Detta skapar forvantningar pa den nya entreprenéren MTR
Stockholm att leva upp till offererad kvalitet.

De ekonomiska konsekvenserna av uppdragsavtalet for tunnelbanan innebar
enligt SL:s bedémning en i huvudsak oforandrad kostnadsniva. En iakttagelse i
granskningen &r att det vinnande anbudet jamfort med det som kom tvaa var i
storleksordningen 273 mkr dyrare i pris per ar dvs. ca. 2 200 mkr for en
attadrsperiod. Detta skulle kunna anses motsvara det ekonomiska vardet pa den
hogre kvalitet som det vinnande anbudet av SL beddms kunna leverera. Den
samlade effekten av utlovade kvalitetsforbattringar pa ekonomin ar dock
svarbedomd.

Den statusbesiktning av fordonen som har gjorts infor trafikstart har visat att
det finns ett visst eftersatt underhall. En konsekvens av att trafikentreprendren
ocksa ska svara for underhallet ar att Tagia AB har blivit ett helagt dotterbolag
till SL. Det tillvagagangssatt som har valts betraffande Tagia innebar sannolikt
vissa ekonomiska risker kopplat till dels bolagets férvantade negativa resultat,
dels negativa avrakningseffekter som kan bli foljden av det konstaterade
eftersatta underhallet. Fragan &r om en statusbesiktning av fordonen borde ha
gjorts dels vid den forsta &garforandringen 2008, dels i samband med att SL
overtog Veolias aktier varen 2009.

Ansvaret for uppfoljningen av underhallet ligger framéver pa Team Tunnel-
bana. Granskningen visar att SL genom avtalet skapat goda forutsattningar for
att folja upp entreprendrens underhallsatagande. Det faktum att SL under
tidigare avtalsperiod inte har haft en aktuell bild av fordonens underhallsstatus,
gor att SL bor 6vervéga att infora aterkommande statusbesiktningar under
pagaende avtalsperiod for att minimera risken for framtida eftersatt underhall.

SL:s styrning av Overtagandeprocessen beddms som tillracklig. Tidsmarginalen
paverkades i hog grad av dverklagandeprocessen vilket visar pa vikten av en
val tilltagen sdkerhetsmarginal i tidplanen for dvertagandet nér det géller den
har typen av omfattande verksamhet. Da det géller 6vertagandet av underhalls-
ansvaret ar det dock for tidigt att bedéma effekterna.

Den samlade beddmningen som svar pa den 6vergripande revisionsfragan &r
att upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har genomforts pa ett satt som
rimligtvis stodjer mojligheten att forverkliga landstingsfullméktiges och SL:s
mal. Det nya uppdragsavtalet innebar ocksa att ansvarsfordelningen har gjorts
tydligare mellan SL och entreprendren. Den anvénda utvarderingsmodellen,
med ett mycket stort paslag for bedomda kvalitetsbristkostnader, har haft ett
avgorande utslag for vinnande anbud MTR Stockholm. Huruvida upphand-
lingen verkligen leder till 6kad maluppfyllelse, effektivitet och kvalitet finns
det i detta skede inte nagot underlag fér en sddan bedomning. Forst nar utfallet
av upphandlingen senare kan vérderas i kvalitativa och ekonomiska termer kan
en sadan bedémning goras.
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Rekommendationer

o SL bor infér kommande storre upphandlingar tydligare dels formulera
projektstrategier, dels sorja for en uppbyggnad av erfarenhetsatervinning
och bestéllarkompetens.

o SL bor bygga upp ett tillrackligt stoéd och system for den omfattande
avtalsuppfdljning som kravs.

e SL bor dvervaga att infora aterkommande statusbesiktningar av
entreprendrens underhallsatagande under pagaende avtalsperiod.

2. Utgangspunkter for granskningen

2.1 Motiv for granskningen

Upphandlingen av tunnelbaneverksamheten omfattar trafikdrift, fordonsunder-
hall, stationsservice, stadning och snorajning for tunnelbanans tre linjer. Avtal
har tecknats med MTR Stockholm fran och med 2 november 2009. Avtalet
galler i atta ar med mojlighet till forlangning i ytterligare sex ar och represente-
rar ett varde i storleksordningen 2,5 miljarder kr/ar. Fokus i projektet har varit
att granska hur entreprendrsbytet genomforts och vilka konsekvenser detta
beddms leda till.

2.2 Revisionsfraga

Har upphandlingen och bytet av entreprendr for tunnelbanan skett pa ett
satt som ger forutsattningar for maluppfyllelse, god kvalitet och god
ekonomi?

Den évergripande fragan kan brytas ner i foljande delfragor:

¢ Har upphandlingen skett med god organisation och styrning?

e Vilka konsekvenser medfor ingangna avtal, framst vad galler kvalitet
och prestationer, kostnader och avtalsforvaltning?

e Sker dvertagandet av underhallsansvaret och avvecklingen av Tagia
pa ett tillfredsstallande satt?

e Har SL hanterat bytet av trafikentreprendr tydligt och effektivt och
med goda forberedelser?

2.3 Avgransning

Fokus i projektet har varit att granska hur entreprenérsbytet genomforts och
vilka konsekvenser detta beddms leda till. Projektet har inte granskat tillamp-
ningen av LOU. Detta har skett genom réttsliga prévningar.

2.4 Revisionskriterier

Fullméktigebeslut och budget

Bolagsordning och agardirektiv

Policys (SLL och SL)

SL:s strategiska plattform, budget, verksamhetsplan och investeringsplan
Avtal och upphandlingsdokumentation

Forberedelse- och dvergangsdokumentation
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2.5 Metod

Pa uppdrag av Landstingsrevisorerna har granskningen genomforts av
konsulten Gunnar Uhlin pa Ernst & Young AB. Landstingsrevisorernas
styrgrupp har bestatt av revisionsdirektor Anneli Lagebro och enhetschef Ralf
Jonsson. Projektledare for granskningen har varit Monica Radestad och
Camilla Graf Morin har varit projektmedarbetare, bada fran Landstingsreviso-
rerna.

Granskningen har genomférts genom dokumentstudier och intervjuer framst
med ansvariga inom SL samt representanter for i upphandlingen medverkande
juridiska konsulter.

3. Organisation och styrning

En vasentlig iakttagelse i konsultens granskningsrapport &r att det varken infor
eller under upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har tagits fram och
beslutats om en samlad upphandlingsstrategi for genomférandet av upphand-
lingen. Projektet har ocksa saknat en projektbudget.

Upphandlingen, kallad E17, organiserades som ett projekt och genomférandet
startade under forsta halvaret 2007. Totalt har ca 130 personer inom SL i
varierande utstrdckning engagerats i projektet. Projektledare och &ven vissa
delprojektledare rekryterades externt. Enligt uppgifter har ca 31 000 timmar
intern tid avsatts for projektet och de externa konsultkostnaderna har motsvarat
ca 32 mkr. | ett sent skede framkom att underlaget inte motsvarade forvant-
ningarna med konsekvensen att forfragningsunderlaget inte kunde publiceras
som planerat i januari 2008. Dessutom var inte utvarderingsmodellen 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 ar det konsultens bedémning att E17 som projekt initialt inte har
bedrivits pa ett tillrackligt effektivt satt. Framforallt har det funnits brister vad
géller styrningen av projektet som har medfort onddiga kostnader vilket
framgar av avsnitt 3.2.6 i konsultens rapport. Efter det att projektet omstartades
i januari 2008 &r bilden den att arbetet bedrevs pa ett effektivt satt.

4. Uppdragsavtalets konsekvenser

Enligt konsulten &r incitamentsmodellen andamalsenlig dvs. den ger drivkrafter
till att uppna SL:s mal och fangar upp bade vad som ar viktigt med verksam-
heten utifran ett resenarsperspektiv och fran SL:s perspektiv. Konsulten tar i
avsnitt 4.4.2 dock upp ett motséagelsefullt inslag i modellen som gor att entre-
prendren kan erhalla bonus for kundnojdhet dven om den minskar i forhallande
till den niva som géllde innan avtalet tradde i kraft. VVaren 2009 var 78 procent
av resenarerna i tunnelbanan néjda. Enligt modellen kan bonus ar 2010 utga
fr.o.m. 71 procent néjda resenarer.

Den anvanda utvarderingsmodellen, med ett mycket stort paslag for bedomda
kvalitetsbristkostnader, har haft ett avgérande utslag fér vinnande anbud MTR
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Stockholm. Huruvida upphandlingen verkligen leder till 6kad maluppfyllelse,
effektivitet och kvalitet finns det i detta skede inte ndgot underlag for en sddan
bedémning. Forst ndr utfallet av upphandlingen senare kan vérderas i kvalita-
tiva och ekonomiska termer kan en sadan bedémning goras.

Den ekonomiska konsekvensen av uppdragsavtalet fér tunnelbanan (avsnitt
4.4.2 i konsultens rapport) innebér enligt SL:s bedémning en i huvudsak
ofdrandrad kostnadsniva. En iakttagelse i granskningen &r att det vinnande
anbudet jamfort med det som kom tvaa var i storleksordningen 273 mkr dyrare
i pris per ar dvs. ca. 2 200 mkr for en attaarsperiod. Under forutséttning att
kvaliteten faktiskt forbattras och att kostnaderna ligger kvar pa motsvarande
niva som innan blir konsekvensen en 6kad kostnadseffektivitet, dvs. en béattre
maluppfyllelse till oférandrad kostnad.

SL har valt att organisera avtalsforvaltningen for tunnelbanans uppdragsavtal
pa motsvarade satt som for dvriga trafikslag, dvs. med en forvaltningsorgani-
sation i form av ett Team Tunnelbana vilket forbattrar moéjligheten till
helhetssyn och samordning inom SL. Samtidigt konstaterar konsulten att
kontraktsteamet inte har ett helt tydligt uppdrag och ansvar. | forhallande till
andra avtal &r SL:s ansvar och betydelse for resultatet tydligare. Kontraktstea-
met skall bevaka att SL:s leverans av infrastruktur haller utlovad niva vilket
enligt konsulten kan komma att bli en kritisk utmaning for SL. Fragan om SL
méktar med att folja upp och hantera allt som stipuleras i avtalet (bl.a. 57 olika
rapporter) och om uppfoljningen kan baseras pa relevant och kvalitetssakrad
statistik blir enligt konsulten en viktig fraga for SL att hantera framaver.

5. Overtagandet av underhéallsarbetet och
avvecklingen av Tagia

Den framsta skillnaden mot tidigare avtal ar att nuvarande entreprendr har ett
helhetsansvar for fordonsunderhallet. | de gamla avtalen svarade entreprendren
for det latta underhallet och SL for det tunga underhallet dar Tagia AB an-
litades som utforare. Uppfoljningen av underhallet kommer bl.a. att hanteras
inom ramen for den avtalsforvaltning som Team Tunnelbana svarar for. |
rapporteringskraven ingar t.ex. att entreprendren kvartalsvis och arligen skall
redovisa underhallskostnader och underhallsoptimering.

Den genomforda statusbesiktningen infor driftstart visade pa att det fanns en
hel del kundmiljorelaterade brister (ristade rutor, trasiga séten) och visst
eftersatt underhall. Vissa sprickor i balkar har ocksa identifierats. Det grund-
laggande tillvagagangssattet da brister har konstaterats i underhallet finns
beskrivet i konsultens rapport avsnitt 5.1.

Baserat pa en genomgang av uppdragsavtalet gor konsulten bedémningen att
det underhallsatagande som avtalats &r tydligt. SL har ocksa genom avtalen och
de informationssystem som finns for underhallet goda forutsattningar att pa ett
relevant satt folja upp entreprendrens underhallsatagande.

Trots det inseende SL har haft i hur det tidigare underhallet av fordonen har
skotts sa har detta inte i tillracklig utstrackning motverkat att ett icke obetydligt
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eftersatt underhall har upparbetats. Konsulten staller fragan om inte s.k.
statusbesiktningar aven bor goras med en viss periodicitet &ven under pagaende
avtalsperiod. SL har inte under tidigare avtalsperiod haft en aktuell bild av
fordonens underhalls status.

Hanteringen av Tagia AB ar en konsekvens av den forandrade strategin som
innebar att tunnelbaneverksamheten skulle upphandlas utifran ett helhetsansvar
for verksamheten. For att stddja denna strategi har det varit mer eller mindre
nodvandigt for SL att dverta dgandet av Tagia AB. | och med detta forfarings-
satt blir den yttersta konsekvensen att det ar SL som i sista hand far ta den
ekonomiska risken for omstruktureringen.

Fragan ar dock om en statusbesiktning av tagen skulle ha gjorts dels vid den
forsta dgarforandringen 2008, dels i samband med att SL 6vertog Veolias aktier
varen 2009. Det bor enligt konsulten ha legat i SL:s intresse att minimera den
ekonomiska risken for eventuella underhallsataganden som Tagia inte har
infriat. | samband med att verksamheten har avvecklats och fragan om det
eftersatta underhallet har hanterats gar det att bedéma i vilken utstrackning som
den ekonomiska risken kan komma att realiseras. Under intervjuerna har det
framkommit grova uppskattningar pa det eftersatta underhaller i storleksord-
ningen upp till 200 mkr.

6. FOrberedelsearbetet infor bytet av
entreprenor

Den nya entreprendren hade ett helhetsansvar for genomférandet och hela
Overtagandet av verksamheten fran de tidigare utférarna d.v.s. Veolia och
Tégia. Overtagandeprocessen forsvarades till viss del av Veolias 6verklagande
av tilldelningsbeslutet vilket visar pa vikten av en ordentlig sakerhetsmarginal i
tidplanen for vertagandet nar det galler sa komplex och omfattande verksam-
het som tunnelbanetrafik.

Savitt hittills ar kant har MTR Stockholms évertagande av verksamheten
fungerat pa ett tillfredsstallande satt. SL:s styrning av 6vertagandeprocessen
beddms som tillr&cklig. En risk i 6vertagandeprocessen utgors av det eftersatta
underhall som konstaterats betraffande tagen. Om inte detta atgéardas i tid finns
risk for att vagnfel kan intraffa i 6kad utstrackning och darmed paverka
punktligheten negativt.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Enligt Landstingsrevisorernas revisionsplan for 2009 skall en granskning goéras av upphandlingen
av trafik- och underhallsentreprendr for tunnelbanan och av upphandlingens konsekvenser. Emst &
Young har av landstingets revisorer fatt uppdraget att genomfora detta granskningsprojekt.

12 Syfte

Den 6vergripande revisionella frigan som granskningen skall besvara har varit om upphandlingen
och bytet av entreprendr for tunnelbanan har skett pé ett sétt som ger forutséttningar for maluppfyl-
lelse och god kvalitet. En nedbrytning av den revisionella frigan har gjorts i mer detaljerade fragor
grupperade utifran fyra perspektiv:

Har upphandlingen skett med god organisation och styrning?

Vilka konsekvenser medfor ingdngna avtal, framst vad géller kvalitet och prestationer, kostna-
der och avtalsforvaltning?

Sker overtagandet av underhéllsarbetet och avvecklingen av Tégia pa ett tillfredsstdllande
sétt?

Har SL hanterat bytet av trafikentreprenor tydlig och effektivt och med goda forberedelser?

1.3  Granskningens genomférande

Informationsinsamlingen inom ramen for granskningen har genomforts med hjélp av intervjuer och
dokumentstudier. Syftet med informationsinsamlingen har varit att inhdmta underlag for att kunna
besvara den dvergripande revisionella fragan tillsammans med de detaljerade fragorna.

2 Bakgrund

2.1 Tidigare avtal for tunnelbaneverksamheten

Tunnelbaneverksamheten konkurrensutsattes under perioden 1994 - 1996 i tre olika upphandlingar.
Samtliga upphandlingar vanns av ddvarande SL Tunnelbanan AB. Vid upphandlingarna 1994 och
1995 lamnade tva ytterligare foretag anbud pa verksamheten. Nar den gréna linjen upphandlades
1996 var SL Tunnelbanan AB ensam anbudsgivare. Veolia AB (tidigare Connex AB) forvarvade
den 1 juli 1999 60 % av aktierna i SL Tunnelbana AB och i slutet av 2002 resterande aktiepost. |
den overenskommelse som sl6ts i samband med forséljningen ingick att avtalen om tunnelbanetra-
fiken forlédngdes sé att de kunde ségas upp tidigast fr.o.m. augusti 2009. Verksamheten vid statio-
nerna reglerades i ett stationsserviceavtal. Stationsserviceavtalet hade dock inte upphandlats i kon-
kurrens. Sammantaget kdnnetecknades avtalssituationen av att det fanns fyra olika avtal som inte
avspeglade den strategi for upphandling av spartrafik som hade faststéllts av styrelsen 2004. Avta-
len var inte enhetliga, saknade en tydlig struktur och kvalitetskraven knappast &ndamélsenliga.
Overblicken forsvarades av att en méingd olika tilliggsavtal dessutom forekom. Utdver dessa fanns
ett antal avtal som SL tecknat med leverantor for tjanster som nu har integrerats i uppdragsavtalet.

2.2  Landstingsfullméktiges styrning av SL AB

I landstingets styrning av SL utgdr budgeten ett av styrinstrumenten. Landstingets budget anger
mal och uppdrag till SL samtidigt som den ekonomiska ramen for verksamheten faststélls. I lands-
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tingets budget de senaste aren har de 6vergripande styrsignalerna i forsta hand varit inriktade pa att
uppna forbattringar inom omradena palitlighet, information, trygghet och sékerhet, tillgédnglighet,
trafiksékerhet och miljo.

2.3 SLsutgangspunkter for upphandling av tunnelbaneverksamhet

2.3.1 Styrdokument och beslut

Overgripande plan- och styrdokument som péaverkat genomforandet av upphandlingen utgors av:

SLs vision och mél

Strategisk plattform

Inriktning for SLs upphandling av trafik- och stationstjanstavtal (2004)
Inriktning for upphandling av pendeltdgsverksamheten (2005)

Plan for upphandling av spértrafik (2007)

Anskaffningsbeslut av Tunnelbaneverksamheten (2007)

I den strategiska planen formuleras 6vergripande mal for de olika perspektiv som ingar i SLs mal-
styrningsmodell. De 6vergripande mélen tar sin utgangspunkt ifrdn SLs affarsidé och vision. Det
overgripande mélet i kundperspektivet ar att verka for fler och mer ngjda kunder.

Av styrelsens beslut om “inriktning for SLs upphandling av trafik- och stationstjénstavtal” framgar
bl.a. att upphandling skall ses som ett medel for att na SLs strategiska méal. Vidare framgar att avta-
len skall forses med tydliga drivkrafter for fler och mer ndjda resenérer samt att kraven pa entre-
prendrernas kvalitetsstyrning ska skérpas.

Enligt beslutet om inriktning for upphandling av pendeltagsverksamheten™ framgér att kraven i
forfragningsunderlagen ska utformas sa att de stodjer strategierna i SLs strategiska plattform.
Skérpta krav foreslas for kvalitetshdjningar inom de omraden som starkast paverkar andelen néjda
resendrer d.v.s. palitlighet, storningsinformation, stddning och tringsel. Storre andel rorlig ersétt-
ning infors som ska vara beroende av faktorer som entreprendren direkt rader ver. Skérpta krav
ska stéllas pa okad forsiljning och intdktssikring. Upphandling ska goras parallellt dels av trafik-
och fordonsunderhall, dels av stationstjénst.

Styrelsen fattade beslut om “plan for fortsatt upphandling av spartrafik och stationsservice™ 2007-
04-10. Enligt den inriktning som styrelsen fattade beslut om sé skulle tunnelbanetrafiken upphand-
las med driftstart tidigast augusti 2009. Av inriktningsbeslutet framgér att en viktig forutsittning
for forbéttring av tunnelbanetrafiken och for framtida upphandling utgdrs av fordonsunderhallet.
Overtagandeprocessen av underhdllet bedomdes som kritisk. VD fick i uppdrag att dterkomma med
forslag till anskaffningsbeslut avseende tunnelbaneverksamheten.

Vid styrelsens “anskaffningsbeslut avseende upphandling av tunnelbaneverksamheten’ 2007-08-
22 faststélldes att upphandlingen skulle omfatta en sammanhallen affér med en part indelad i fyra
huvudtjinstomraden. Huvudtjinstomradena' utgérs av trafikdrift, depadrift, drift av kundmiljer
och ge kundnéra service (en sammanhallen affdr). Avtalet ska fokusera pé kvalitet och kundnytta
och ge forutsittningar for en kontinuerlig utveckling av tjansterna med det gemensamma malet att
skapa en for resenédrerna mer attraktiv SL-trafik. Det ska finnas en stor del rorlig ersittning till ent-
reprendren och avtalet ska vara flexibelt och ha mer funktionsinriktade krav &n i dag och pa ett
battre sétt tydliggdra ansvarsfordelningen mellan SL och entreprendren. SLs tillhandahéllande av
forutsdttningar inom huvudtjansteomrédena ska vara tydliga. Enligt tidplanen skulle avtalsperioden
inledas i augusti 2009. Upphandlingen skulle genomf6ras som ett projekt med deltagande fran

! Bendmning av tjinsteomradena har sedan modifierats under upphandlingsprocessens gang.
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samtliga avdelningar som é&r berdrda. Till projektet skall en styrgrupp knytas med VD som ordf6-
rande. Styrelsen beslot att uppdra till VD att genomfora upphandlingen av tunnelbaneverksamhe-
ten, att aterkomma till styrelsen kontinuerligt under hosten 2007 med vidare information och for-
slag till inriktningsbeslut i principiella fragor samt att dérefter faststilla forfragningsunderlaget.

3 Organisation och styrning av upphandlingen

3.1 Utgangspunkter

Sedan den 1 januari 2008 géller lagen om offentlig upphandling for upphandlingar inom den klas-
siska sektorn (klassiska lagen) och lagen om upphandling inom omradena vatten, energi, transpor-
ter och posttjanster (férsorjningslagen) for upphandlingar inom forsorjningssektorerna. Det finns
dock en Gvergangsregel som innebér att den tidigare lagen ska tillimpas pa upphandlingar som har
péaborjats fore den 1 januari 2008. Upphandling avseende tunnelbaneverksamheten i Stockholms
lan har darfor genomforts som en forhandlad upphandling enligt lagen (1992:1528) om offentlig
upphandling d.v.s. enligt den gamla lagen.

3.2 Genomfdrandet av upphandlingen

3.2.1 Fran forberedelse av upphandlingen till driftstart

Processen fran det att upphandlingen av tunnelbaneverksamheten (E17) borjade forberedas fram till
driftstart den 2 november 2009 har tagit ca tre och ett halvt ar. Forberedelserna av upphandlingen
inleddes under varen 2006. Véren 2007 startade arbetet med att utarbeta forfragningsunderlaget.
Formellt beslut om att upphandla tunnelbanedriften fattades av styrelsen den 28 augusti 2007. An-
sokan om kvalificering av intresserade foretag skulle senast vara inlimnad 30 november 2007. 10
anbudssokande kvalificerades. SLs styrelse fattade beslut 18 december 2007 om att godkdnna hu-
vudinriktningen avseende utvérderingskriterier, ekonomiska forutsittningar, verksamhetsutveck-
ling och &vergripande kvalitetsnivier. Forfragningsunderlaget distribuerades den 17 mars 2008 till
de 10 som hade kvalificerat sig. Sista dag for anbudsldmning var den 15 augusti 2008. Vid anbuds-
Oppningen visade det sig att sex anbud hade inkommit. Under hela hosten 2008 pagick sedan arbe-
tet med kontroll och utvirdering av ldmnade anbud. I slutet av 2008 inleddes férhandlingar med tva
anbudsgivare vars anbud preliminért framstod som ekonomiskt mest fordelaktiga. SLs styrelse fat-
tade beslutet den 20 januari 2009 om att tilldela MTR upphandlingskontraktet for tunnelbaneverk-
samheten.

Upphandlingen 6verklagades forst till lansritten som beslot att upphandlingen inte skulle goras om.
Den 6verklagan som kom till Kammarrétten avvisades. Slutligen skedde en 6verklagan till reger-
ingsrétten som i beslut den 25 augusti inte meddelade provningstillstdnd. Innan avgoérandet i kam-
marritten kom tecknades ett direktupphandlingsavtal med MTR for att hantera den situation som
uppkom med anledning av pagaende dverprovning.

3.2.2  Styrning och organisation av E17-projektet

En vidsentlig iakttagelse i denna granskning dr att det har framkommit att det inte infor eller under
upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har tagits fram och beslutats om en samlad upphand-
lingsstrategi’ for genomforandet av upphandlingen. Diremot har det ifrédn olika sammanhang fram-
kommit utgéngspunkter for upphandlingsprojektet. Det som saknas dr en integrerad av styrelsen

* Med upphandlingsstrategi avses hér behovsanalys, marknadsanalys, upphandlingsprocess, upphandlingsor-
ganisation, leveransomfattningen, upphandlingstidplan, avtalsform/avtalsstruktur, malpris m.m.
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beslutad upphandlingsstrategi. Upphandlingsprojektet har inte haft en egen specifik budget. E17
organiserades som ett projekt med ett antal delprojekt och genomforandet startade under forsta
halvaret 2007. Inom ramen fér genomforandet har ett stort antal personer inom SL i varierande ut-
strdckning engagerats i projektet. Enligt uppgift handlar det om totalt ca 130 personer. Projektleda-
re och dven vissa delprojektledare rekryterades externt. Enligt uppgifter som framkommit i gransk-
ningen har ca 31 000 timmar intern tid avsatts for projektet och de externa konsultkostnaderna har
motsvarat ca 32 mnkr. I ett sent skede av E17-projektet (december 2007) framkom da underlaget
blev foremal for en extern och intern bedomning att det inte motsvarade forvéntningarna. Forfrag-
ningsunderlaget ansags i vissa avseenden undermaligt samtidigt som det saknades visentliga kom-
ponenter t.ex. utviarderingsmodellen. Forfragningsunderlaget var med andra ord inte publicerings-
bart. Den omedelbara konsekvensen blev att forfragningsunderlaget inte kunde publiceras som pla-
nerat i januari 2008. En omstart (omtag) av E17 gjordes som bl.a. innebar en reorganisation med en
betydligt, 1 antal engagerade personer, mer koncentrerad projektgrupp. Pa uppdrag av internrevi-
sionen har Deloitte genomfort en sérskild granskning/utvirdering av projektstyrningen. Rapporten
fardigstilldes i september 2008.

Synpunkter som framkommit dr att det fanns en problematik i granssnittet mellan deltagarnas roll i
projektet och deras uppgift i linjeorganisationen. Projektet prioriterades inte alltid pa bekostnad av
fragor som behdvde hanteras i linjen. Flera som deltog i E17 hade ingen erfarenhet av att skriva
texter till forfragningsunderlag och avtal. Ett stort antal medverkande ifran olika delar av SLs orga-
nisation innebar ocksa en uppenbar risk for suboptimering av olika sérintressen och for detaljre-
glering. Problem kring kommunikationen som har lyfts fram i intervjuerna é&r t.ex. att styrgruppen i
huvudsak fatt information att projektet fortskred planenligt. Informationen till styrgruppen har inte
heller i alla avseenden varit tillrdcklig. P4 motsvarande sétt har det funnits problem vad géller in-
formation om styrgruppens beslut till berérda i projektet.

Den personal som deltog i anbudsutvirderingen fick bl.a. en utbildning i sekretess och otillborlig
paverkan tillsammans med en utbildning i utvirderingsmodellen. Géllande riktlinjer for att férhind-
ra motor och annan korruption faststilldes 2007. Vid anbudsvérderingen gavs anbudsgivarna olika
kodnamn som anvénts i samband med intern kommunikation. Olika kodbeteckningar har anvénts
for projektgrupp respektive styrgrupp. Flera personer har utvirderat varje anbud och varje delkrite-
rium och gjort sin egen beddémning. De som utvérderat anbudens kvalitet har inte haft information
om anbudens pris. SLs lokaler ar dock inte anpassade for att stodja en tillforlitlig hantering av
kéansligt material. Manga dr inblandade i projektet pa deltid samtidigt som det inte finns tillgang till
en sirskild lokal for kédnslig information, vilket bl.a. innebér att sddan material hanteras pa olika i
lokalerna.

3.2.3 Forfragningsunderlag och avtal

3.2.3.1 Uppdragsavtalet

Kéannetecknande for uppdragsavtalet dr att det utgor ett funktionsinriktat samlat ansvar for tunnel-
baneverksamheten. Entreprenoren skall planera och bedriva tunnelbaneverksamheten som en inte-
grerad verksamhet. SL skall i sin tur tillhandahalla forutsittningar i form av bl.a. fordon, sparan-
laggningar, stationer, verkstadsdepéer, informationssystem och forsiljningssystem. Sammantaget
beskrivs de overgripande malen med uppdraget i uppdragsavtalet som “att via en proaktiv och en-
gagerad entreprendr, sdkerstilla tydliga kvalitetslyft, en hog och 6ver tiden bibehéllen hog kvalitet
samt kundndjdhet och resenérsnytta i tunnelbaneverksamheten. En forvantan med avtalet 4r att ent-
reprendren under avtalstiden systematiskt och proaktivt arbetar med att forbattra verksamhetens
effektivitet. Bl.a. ingér krav pa ett kontinuerligt arbete med verksamhetsutveckling. Uppdragsavta-
let innehéller dessutom ekonomiska drivkrafter som syftar till att de for uppdraget Gvergripande
malen skall uppnas. Avtalstiden dr begransad till maximalt 14 ar. Uppdragsavtalet kan av SL ségas
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upp med 24 ménaders uppsédgningstid och av entreprendren med 36 manaders uppsiagningstid. Till
foljd av sadan uppsédgning kan dock avtalet tidigast upphora 8 ar efter driftstart. Uppdraget innehal-
ler fyra huvudtjénsteomraden:

Trafikdrift — Ansvar for trafikplanering, trafikproduktion och trafikledning. Malet ar att
trafiken ska bedrivas med en god och dver tid forbéttrad punktlighet, utan instéllda av-
gangar och med rétt antal vagnar i varje tag
Fordonsunderhall och depadrift — Ansvar for planering, utférande av underhill och
andra depatjanster som krévs. For tjinsteomradet finns det uttalade malet om virdet och
den tekniska livsldngden pé fordon, verkstadsutrustning, utrustning och annan egendom
som tillhandahalls av SL ska bevaras. Huvudtjansteomradet ar indelat i f6ljande tjansteom-
raden; fordon och fordonsunderhéll, depaanldggningar och bérgning
Kundmiljoer — Ansvar for utférande av stidning, klottersanering och éterstillande efter
vandalisering i tunnelbanans kundmiljéer (fordon och stationer med tillhdrande utrustning
och infrastruktur). Malet dr att tunnelbanans kundmiljoer ska upplevas som funktionella,
attraktiva och trygga. Tjansteomradena utgors av ansvar for kundfunktioner och skotsel,
stddning av kundmiljoer i fordon och stationer samt skadegorelse
Kundservice — Ansvaret for att medverka till att tunnelbanans kundmiljéer ar tillgéngliga
for alla resendrer, att resenirerna erhaller trafikinformation och att SLs intékter sdkras. Fol-
jande tjansteomraden ingar; forséljning och kundservice samt trafikinformation och mark-
nadskommunikation.

Utover ovanstdende huvudtjidnsteomraden stélls generella krav for uppdraget, t.ex.:

Verksamhetsutveckling och kvalitetssékring
Organisation, personal och utbildning
Arbetsmiljo

Tillstand och godkidnnanden

Sakerhet, trygghet och skadegdrelse
Tillgdnglighet for funktionshindrade

Miljo

Uppdragsavtalet &r s utformat att till huvudtexten finns bilagor i form av krav och forutséttningar
for de olika huvudtjansteomradena. Till respektive huvudtjansteomrade finns sedan ett antal ge-
mensamma underbilagor.

3.2.4  Utvarderingsmodell

Anbudsprévningsfasen bestod av tre moment; anbudséppning och anbudskontroll, anbudsutvérde-
ring och forhandling och tilldelning.

Forutsittningen i upphandlingen var att det anbud som vid den slutliga utvérderingen av anbuden
befanns vara det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet skulle antas. Utvérderingsmodellen bestod
av tvé huvudkriterier:

Totalpris
Kvalitet

Utvérderingsmodellen framgar av bilaga 1.

Huvudkriteriet totalpris bestod av anbudsgivarens grundpris tillsammans med prisutfallet for ett
antal hypotetiska forandringar’. Kvalitetskriteriet delades i sin tur in i tre underkriterier och 17 del-
kriterier. Maxpoéng per delkriterium dr 10 podng. Foljande “’betygsskala” har anvénts underkédnd

3 Foriandringarna som anvéndes finns beskrivna i forfragningsunderlaget.
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(1-4 poéng), nojaktig (5 podng), bra (6-7 podng), mycket bra (8-9 poidng) och utmirkt (10 poédng).
Vid vérderingen har bedomningar av anbudsgivarnas anbud gjorts i perspektiven insikt samt for-
maga och kapacitet. For varje delkriterium fanns en vikt angiven. Vikten angavs som ett procenttal,
2—-14% som sedan multiplicerades med poéngen for varje delkriterium. Direfter summerades den
viktade podngen for samtliga delkriterium till en ’totalsumma for kvalitet”. Slutligen rdknades det
framréknade totalpriset upp med 20 miljoner kronor for varje procentenhet som totalsumman for
kvalitet understeg den mdjliga totalsumman for kvalitet. Om t.ex. totalsumman for kvalitet hamna-
de pé 8,5 sé innebar det en avvikelse med 15 %, vilket i sin tur medférde en upprékning av totalpri-
set med 300 mkr. Totalpris plus upprékning utgjorde respektive anbuds jamforelsetal. Det anbud
som fick ldgst jamforelsetal bedomdes som det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet. I slutet av
2008 genomfordes en forhandling med de tva anbudsgivare vars anbud bedomdes som de mest
ekonomiskt fordelaktiga. Forhandlingen medforde inte att den prelimindra rangordningen fordndra-
des.

I granskningen har inte framkommit att andra utvarderingsmodeller har dvervagts. Utvarderings-
modellen utvecklades med hjélp av konsultstod efter det att projektet hade omstartats. Utvérde-
ringsmodellen har i samband med att Veolia 6verklagade tilldelningsbeslutet blivit foreméal for
rittslig bedomning. Kammarrétten fann i sin dom bl.a. att den tillimpade utvérderingsmodellen var
forutsdgbar och att den garanterade att samtliga anbudsgivare behandlades lika.

3.25 SLsstyrelses roll

SLs styrelse har dver tid fattat beslut om den inriktning som ska vara styrande for upphandling av
trafikverksamhet. Styrelsen faststéllde plan for upphandling av spértrafik (2007) och fattade beslut
om anskaffning av tunnelbaneverksamheten (2007). Som tidigare har ndmnts beslot styrelsen i
samband med anskaffningsbeslutet att uppdra till VD att genomf6ra upphandlingen av tunnelbane-
verksamheten, att &terkomma till styrelsen kontinuerligt under hosten 2007 med vidare information
och forslag till inriktningsbeslut i principiella fragor samt att darefter faststélla forfragningsunder-
laget. Denna ordning har ocksé foljts i praktiken. Den 20 januari 2009 fattade styrelsen beslut om
att tilldela MTR uppdraget. De tva representanterna for styrelsen som har intervjuats uppfattar att
styrelsen har tillrackligt inseende i upphandlingsprocessen och att géllande beslutsordning har
foljts.

3.2.6 Kommentar

Upphandlingen av tunnelbaneverksamheten avspeglar i allt visentligt den inriktning pa verksamhe-
ten som framgar av landstingsfullmiktiges méal och uppdrag, styrelsens inriktningsbeslut och SLs
strategiska plattform och verksamhetsplan. Ddarmed finns det ocksa forutsittningar att uppdragsav-
talet kan utgora ett medel att forverkliga uppdragsgivarens och tillika dgarens intentioner med
verksamheten.

Utifran vad som framkommit i granskningen finns det anledning att ha synpunkter pa upphand-
lingsprocessens genomforande, framforallt avseende styrningen av projektet. Det maste i allt vé-
sentlig finnas en tydlighet kring vad som é&r syftet med upphandlingen, vilka mal som finns inom
olika omréden, vilka aktiviteter som é&r kritiska i upphandlingsprocessen samt hur dessa ska hante-
ras. Identifierade risker maste ocksa kunna haneras sa att dessa inte realiseras. Ledningen bor dess-
utom kommunicera forutséttningarna for projektet till linjen (organisationen). Detta ansvar bor inte
1 forsta hand ligga pa projektledningen. Stod for upphandlingen i form av t.ex. administrativt stod
maste ocksa finnas tillgingligt sé att inte kvalificerade resurser anvinds for fel uppgifter.

Det ér knappast rimligt att SL fullt ut i sin egen organisation kan organisera all den kompetens som
behovs for att genomfora en omfattande trafikupphandling. En kritisk fraga som det knappast finns
nagot absolut ritt svar pa 4r om SL ska ha egen projektledarkompetens. Sannolikt kan olika strate-
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gier vara tillimpliga. Om SL viéljer att anvidnda externa projektledare &r det dock nddvandigt att
tydlig kravprofil pa sddana definieras. I varje projekt maste det dock sékerstéllas att en tillracklig
sak- och kulturkompetens finns representerad. I en for SL definierad upphandlingsstrategi och upp-
handlingsprocess bor det tydligt framga principer for och krav pa hur upphandlingsprojekt av tra-
fikverksamhet ska organiseras och bemannas. I forsta hand bor dock SL med egen kompetens kun-
na forsoérja upphandlingsprojekt med delprojektledare. Upphandling av trafikverksamheten &r en
kérnverksamhet inom SL. Det fér inte heller finnas nagot tvivel i organisationen vilken stéllning ett
upphandlingsprojekt har i forhéllande till 6vrig verksamhet i linjen. Resurser som avdelas till ett
upphandlingsprojekt maste ocksa i praktiken kunna prioritera sin roll i projektet.

Det dr ockséd uppenbart att SL maste pa ett battre sétt dn hittills kunna ta vara pa erfarenheter som
vunnits i tidigare upphandlingar. Gjorda erfarenheter och vil fungerande komponenter bor kunna
ateranvindas samtidigt som tidigare misstag inte aterupprepas i kommande upphandlingar. Goda
exempel méste kunna ateranvindas.

Sammantaget dr bedomningen att E17 som projekt initialt inte har bedrivits pa ett tillrackligt effek-
tivt sétt och att ménga av de risker som hade forutsetts ocksé i stor utstridckning realiserades. Det
faktum att projektet fick géra en omstart i ett ldge da forfragningsunderlaget skulle vara fardigt for
publicering &r i sig ett bevis pa ett systemfel. Framforallt visar detta férhallande pa att det har fun-
nits uppenbara brister vad géller styrningen av projektet. Det forefaller t.o.m. som mérkligt att en sa
visentlig del i anbudsunderlaget som utvérderingsmodellen inte redan &r framtagen och beslutad i
detta skede av E17-projektet. Ett starkt fokus har varit att upphandla god kvalitet i tunnelbaneverk-
samheten, vilket far till f61jd att utviarderingsmodellen véger tungt i en sddan upphandling. Genom-
forandet av projektet har sammantaget ocksé inneburit att stora resurser har avsatts internt samti-
digt som de externa konsultkostnaderna har varit relativt omfattande. Uppskattningsvis har de
sammantagna kostnaderna for projekt motsvarat ca. 50 mnkr. Bristerna i styrningen har medfort
onddiga kostnader for projektet. Efter det att projektet omstartades i januari 2008 &r bilden den att
arbetet bedrevs pa ett effektivt sitt.

Utvérderingsmodellen har provats rittligt och beddmts forenlig med géllande rétt. Utvérderings-
modellen dr ocksé i grunden dndamalsenlig i den mening att den i sig stédjer de intentioner som
upphandlingen utgick ifran. Ett syfte med upphandlingen var att lyfta verksamhetens kvalitet och
att minska kvalitetsbristkostnaderna. For &ndamalet tillimpas da en modell for anbudsvéardering
som gor det mojligt att virdera anbudsgivarnas trovérdighet vad géller insikten i vad som krivs for
att kunna genomfora en verksamhet i enlighet med uppdragsavtalet och om det finns en tillrdcklig
forméga och kapacitet for att klara det pa ett tillfredsstdllande sitt. Varje procents avvikelse i for-
héllandet till den mgjliga totalsumman for kvalitet motsvarade en kvalitetsbristkostnad pa 20 mnkr.
Hérigenom fick relativt sma skillnader i den bedomda kvalitetsnivan ett stort genomslag i utvérde-
ringsmodellen. Rent hypotetiskt kan konstateras att ett annat lidgre virde pa kvalitetsbristen skulle
kunna ha foréndrat resultatet av utvéirderingen. [ kvalitetskriteriet ligger den huvudsakliga tonvik-
ten pa organisation och ledning (management). Det enskilt “tyngsta” utvéirderingskriteriet utgors
ocksé av verksamhetens foretagsledning och ledningens kompetens (14 %). Samtidigt 4r det givet-
vis en grannlaga uppgift att utviardera kompetens och beskrivningar av hur det ar tinkt att verksam-
heten ska fungera. Den huvudsakliga uppfattning som kommit fram i intervjuerna é&r att utvirde-
ringsmodellen upplevs vara &ndamalsenlig och anvéndbar i kommande upphandlingar. Men det
framkom &ven &sikter om att modellen i princip &r funktionell men f6r omfattande och ddrmed ar-
betskrédvande att tillimpa. Var beddmning &r att det fanns en inbyggd risk i att utvirderingsmodel-
len blev klar i ett sent skede strax innan anbudsunderlaget skulle skickas ut. Risken bestod i forsta
hand av att inte alla ansvariga fick fullt ut klart f6r sig utvarderingsmodellens konsekvenser vid
anbudsvirderingen. Med tanke pé utvirderingsmodellens kénslighet for kvalitetsbrister 4r detta en
viktig fraga.



|HHH|HH”|H””””|IJI“.E’IERNST&YOUNG

Genomforandet av upphandlingen har gjorts pa ett sddant stt att risken for oegentligheter har be-
gransats.

4 Uppdragsavtalets konsekvenser

4.1 Paverkan pa kvalitet

Forutséttningen i uppdragsavtalet utgér ifran att entreprendren over tid ska forbattra kvaliteten ge-
nom en kontinuerlig och systematisk kvalitetsutveckling. Denna intention avspeglas ocksé i den
incitamentsmodell* som utvecklats som en integrerad del i uppdragsavtalet. For de kvalitetsnivaer
som ingdr i incitamentsmodellen beskrivs dels en basniva, dels en takniva. I avtalet finns en basni-
va och takniva beskriven for tiden frén driftsstart till 2015 och frdn och med 2015. Om avtalet for-
langs efter den initiala 8-arsperioden skall parterna i god tid innan dverldgga om den incitaments-
modell som skall géilla under den fortsatta avtalsperioden. Kommer man inte 6verens sé skall den
modell som géllde vid utgangen av 8-arsperioden fortsatt gélla. Nedan redovisas i ett sammandrag
kvalitetsfaktorer som ingar i incitamentsmodellen samt vilka bas- och taknivéer som ingéar. De kva-
litetsfaktorer som valts ut 4r sddana som anses som sarskilt viktiga for resendrernas upplevelse av
kvalitet och for SL som varumarke.

Tabell 1 - Exemplifiering av kvalitetsfaktorer som ingdr i incitamentsmodellen vid driftstart

Kvalitetsfaktor Kvalitetsmatt Basniva Takniva

Upplevd kvalitet - Sammanfattande Upplevd 70 % nojda resendrer 85 %

betyg

Tidhallning - punktlighet Levererad 90 % godk avgangar 98 %

Tidhallning - tillgédnglighet Levererad 100 % 100 %

Storningsinformation Upplevd 55 % nojda resendrer 65 %

Kundservice/Kundbemdotande Levererad 80 % godkand 90 % godkand

Stadning station Levererad Kvalitetsprofiler enligt SS-62 7801 (IN-
STA), ingen avtalad kvalitetshdjning

Incitamentsmodellen forutsétter en successiv kvalitetshdjning. Om uppmaitta resultat ligger under
de angivna basnivaerna ska entreprendren om SL begir det presentera en atgiardsplan enlig den av-
talade avvikelsehanteringsprocessen.

For vissa omraden ingér enbart bonus men inte kvalitetsbristavdrag och tvartom. Det forekommer
dven omraden dir ingen basniva har definierats utan kvalitetsbristavdrag utgar vid viss angiven
brist. Inom de olika omraden som ingér i incitamentsmodellen finns en maximal érlig bonus re-
spektive ett maximalt arligt kvalitetsbristavdrag. Vissa dvriga avtalsvillkor i uppdraget ar relaterade
till punktviten. Sammanlagt finns ca 10 punktviten utéver de som avser forsenad driftsstart och for-
senad respektive forlust av certifiering. Nedan framgér en sammanstéllning av arliga takbelopp.

* Incitament utgér ett samlingsbegrepp som innefattar bonus, kvalitetsbristavdrag och punktviten.
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Tabell 2 - Arliga takbelopp i incitamentsmodellen

Upplevd kvalitet Levererad kvalitet

(skr) Avdrag Bonus Avdrag Bonus
Resandebonus 5 000 000
Forsaljningsprovision Inget tak
Sammanfattande betyg 10 000 000
Tidhallning 60 000 000 20 000 000
Storningsinformation 3 000000 5000000
Kundservice 4000000 2000000 4000000 2 000 000
Stadning station 9 000 000 6 000 000
Stadning vagnar 9 000 000 6 000 000
Ovriga punktviten Inget tak
TOTALT 7 000 000 17 000000 82000000 39 000 000

Forutom vad som ingér i incitamentsmodellen finns ytterligare drivkrafter i form av resandebonus
och forsdljningsprovision. Syftet med resandebonusen ér att sitta fokus pa SLs grundldggande mal
om fler resendrer. Bonusen kan innebéra att entreprendren érligen erhaller 0,25 kr per tillkomman-
de resendr utover 2007 érs niva. Forsiljningsbonus utgar med 2 % pa entreprendrens forsiljning av
SL-biljetter. SL forordar att forséljningsprovisionen kommer personalen till godo.

I forhallande till tidigare avtal utgor uppdragsavtalets incitamentsmodell en integrerad del i upp-
dragsavtalet. Tidigare incitamentsavtal (bonusdelen) har tillforts avtalen i efterhand samtidigt som
det forekommit ett relativt stort antal punktviten. En del problematik har funnits kring tillimpning-
en av punktviten framforallt beroende pa tolkningen av orsaken till olika stérningar, d.v.s. vad har
varit entreprendrens ansvar respektive vilket ansvar har SL som leverantdr av forutséttningar. I nu-
varande uppdragsavtal har omfattningen av punktviten begriansats. For att folja upp de kvalitetskrav
som anges i uppdragsavtalet anvinder sig SL av olika uppfoljningsmetoder. Dessutom finns ett
system for avvikelsehantering. Féljande metoder kommer att anvéndas for uppfoljning:

Punktlighetsmétningar

Manuella trafikrdkningar

SLs kundundersdkningar

Mystery shopping undersékningar
Kontroller och stickprovskontroller
Kontroll av stadkvalitet

Fordonsdatabasen FRIDA
Skadegorelsedatabasen

Synpunkter och klagomal fran resenirerna
Biljettkontroll

Revisioner (SL har ritt enligt villkoren i uppdragsavtalet att gora revisioner av tunnelbane-
verksamheten)

Rapportering ifrn entreprendren

4.2 Kostnader for uppdragsavtalet

I maj 2008 gjorde SL en forkalkyl avseende den tunnelbaneverksamhet som skulle upphandlas.
Resultatet av forkalkylen blev en beréknad kostnad pé 2 553 mkr. Dé anbudet antogs av SLs styrel-
se uppskattades grundpriset for tunnelbanetrafiken 2010 till 2 465 mkr. Den totala budgeterade
kostnaden for Tunnelbanan i SLs verksamhetsplan for 2010 &r 2 928 mkr, vilket kan jamforas med
prognosen for 2009 pa 2 708 mkr och utfallet 2008 pa 2 669 mkr. Okningen av kostnaden 2010
jamfort med prognosen 2009 forklaras enligt SL framst av indexupprikning av trafikavtalet, hel-
arseffekter fran trafiksatsningar 2009 och av det nya tunnelbaneavtalet. Forkalkylen som upprétta-
des utan hansyn till eventuell 6kning av kostnadseffektiviteten som kunde bli f6ljden av ett helhets-
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ansvar for uppdraget. Forkalkylen identifierade i férsta hand den kostnad som SL sammantaget
hade for den verksamhet som upphandlades. Erséttningen till entreprenor enligt uppdragsavtalet
bestér av en avtalad grundersittning som i sin tur dr uppdelad pé tre komponenter:

1. For fullgérande av samtliga tjénster och ataganden enligt uppdragsavtalet far entreprendren
ett fast grundpris per ar. Grundpriset inkluderar hyror och avgifter

2. Ersittning/avdrag vid volym-/utbudsforandringar for planerade forandringar och oplanera-
de forédndringar

3. Utdver ovanstdende ersittningar tillkommer erséttningar och avdrag i enlighet med incita-
mentsmodellen samt forsiljningsprovision.

4.3  Ovriga fragor kring avtalet

Generellt finns forutsittningar enligt uppdragsavtalet till fordndringar under avtalstiden av uppdra-
gets utformning och omfattning. SL har rétt att pakalla forandringar av volym, omfattning och
strdckning. Vardera parten har dven ritt att fordndra tjédnsterna och SL kan dven avropa nya tjéns-
ter. Vid faststéllande av ersittning som skall utga for nya tjanster skall parterna i mdjligaste man
som utgangspunkt anvinda den ersdttning som utgar for befintliga tjinster som motsvarar de nya
tjinsterna. Ar detta inte mojligt skall ersittning for Nya Tjinster faststillas genom forhandling mel-
lan parterna varvid de timbaserade avropspriserna i forsta hand utgor utgdngspunkt for den ersétt-
ning som skall utga.

Andringar och tillidgg till tilliggsavtalet skall for att vara gillande ske i form av skriftliga tilliggs-
avtal. Det format som ska anvindas for tilliggsavtal framgar av en sirskild bilaga till uppdragsav-
talet. Om det sker fordndringar genom myndighetsforeskrift, lagstiftning, av myndighet beslutad
palaga eller dirmed jamforbar omstédndighet som parterna inte har inflytande 6ver och som intréffar
efter uppdragsavtalets ingdende och samtidigt leder till vasentligt Andrade forutsittningar for utfo-
rande har respektive part ritt att uppta forhandling om en justering av ersittningen (uppat eller ned-
at). Denna mgjlighet till forhandling skall inte tilldmpas vid etablering av nya tjanster eller forand-
ringar i tjénster.

4.4 Avtalsforvaltning

441 Team Tunnelbana

Pé motsvarande sétt som for ovriga trafikslag har ett team (Team Tunnelbana) inréttats. Team Tun-
nelbana formerades och borjade sitt arbete under varen 2009. Det dvergripande malet for kontrakts-
teamet ar att sidkra att SL uppnar satta kundupplevelsemal for trafikslaget genom att systematiskt
folja upp och utveckla entreprendrens leverans. Teamets uppdragsgivare dr SLs ledningsgrupp och
teamet végleds i kontraktteamens styrgrupp i fragor som ror teamens arbetssétt. Uppgiften for tea-
met dr att leda och samordna SLs avtalsuppfoljning och att vara den samlade kontaktpunkten inom
SLs organisation for alla fragor gédllande uppdragsavtalets forvaltning. Kontraktsteamet skall sdkra
att SL genomfor forvaltningsrollen gentemot entreprendren och bevaka att SLs leverans av infra-
struktur héller utlovad niva. Teamet har ocksé en roll i framtagandet av SLs verksamhetsplan och
for uppfoljning av verksamhetsplanen samt i utformningen av den langsiktiga strategin for trafik-
slaget. Kontraktsteamet leds av en teamledare som ansvarar for affirsrelationen med entreprendren.
Medlemmarna i teamet har ansvar for att folja upp och analysera entreprendrens leverans. Vissa
medlemmar i teamet har ocksa ett samordningsansvar for den funktion som medlemmen represen-
terar. I ansvaret for avtalsuppfoljningen ingér dven att f6lja upp och rapportera SLs levererade for-
utsdttningar. En viktig utgdngspunkt for ansvarsfordelningen i teamet &r att samma avdelning/enhet
som stillt kraven eller beskrivit forutsdttningarna i avtalet skall svara for uppfoljningen. Ansvaret
for olika bilagor har fordelats pa teammedlemmar. Ansvaret for bilagorna ar uppdelat pa forutsatt-
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ningsbilaga” och “kravbilaga”. Forutom detta ansvar har vissa teammedlemmar ansvar for olika
typer av uppfoljningar. Fér de 57 olika rapporter som entreprendren skall 1dmna finns det en ansva-
rig mottagare i teamet. [ teamet har ocksé ansvaret for de olika incitamentsposterna och punktvite-
na fordelats. Teamet &r indelad i olika arbetsgrupper som ansvarar for bade uppfoljning av MTRs
och SLs leverans. For genomforandet att den 16pande uppfoljningen har en processbeskrivning ta-
gits fram.

Figur 1 - Planerad uppfoljnings- och métesagenda for manadsrapportering

Typisk ménad* ‘

Aktivitetsomrade
Vecka 1 Vecka 2 Vecka 3 Vecka 4

Manadsrapportfran MTR samt SLs
egna matningar

Senastden 5:e
varje manad

2 Interntarbete med tolkning av
manadsrapport

2 Uppfdljningsméten Upp-

5 i folj-
T ning

2 Teknikmoten

2 Internamoten

> Affarsmote i%
< Ekonomiskreglering

Interna moten Team Tub

Gemensamma leverans Uppfoljningsmoten

) g‘t’(:‘rr?]ﬁf;%r'r':ffEO}ggkerhet @ rrafikdriftinklusive trafikledning (5 G?nerella krav @ Tammote
Fordonsunderhall och depadrift Sékerhetoch trygghet @ Formite infor affirsmatet
inklusive fordon Teknikméten

eKundservice och kundmiljoer e Bana, elkraftsignal Entreprendrsmaoten
och tele M) Affarsmote MTR

For respektive mote finns en bemanning och agenda definierad. De teknikspecifika motena fokuse-
rar pa SLs leverans av infrastruktur. Syftet med det avslutande affarsmétet ar att folja upp och re-
glera affiren med MTR. Inom huvudtjansteomrédet finns tva grupperingar for att sékerstélla SLs
och MTRs leverans. Inom 6vriga tjansteomraden och avseende generella krav har samma gruppe-
ring bade en bestéllarroll och leverantdrsroll.

I huvudsak framgar den rapportering som entreprendren ldmnar till SL av den forteckning 6ver
rapporter som finns i avtalets bilaga 10. I bilagan framgér infor de tre forsta rapporteringstillfallena
att entreprendren i god tid innan respektive rapport ska ldmnas till SL ska utforma en preliminér
rapport till SL. Den preliminédra versionen ska godkénnas av SL innan en slutlig rapport sker. Nér
sedan SL och entreprendren efter de tre forsta rapporteringstillfillena har slagit fast rapporterings-
formatet ska detta fortsittningsvis gilla.

4.4.2 Kommentar

Den ekonomiska konsekvensen av uppdragsavtalet for tunnelbanan innebar enligt SLs bedomning
en i huvudsak oforéndrad kostnadsniva. Resultatet av upphandlingen &r att det avtalade priset inte
direkt avspeglar att kostnadsfordelar har kunnat uppnas som en direkt konsekvens av att uppdraget
innebar ett helhetsansvar for verksamheten. En viktig malséttning med upphandlingen &r att astad-
komma ett kvalitetslyft vilket sannolikt i sig &r resursdrivande och motverkar synbara konsekvenser
av s.k. rationaliseringsvinster. Ett exempel pa kostnadsdrivande fordndringar dr hdjda krav pa be-
manning i anslutning till sparrlinjerna och fler personer i form av plattformsvérdar. I forlingningen
kan en forbattrad service och dkad personalndrvaro i tunnelbanesystem leda till 6kade forséljnings-
intékter, minskning av skadegdrelse och vandalism som sammantaget leder till positiva ekonomis-
ka konsekvenser. Under forutséttning att kvaliteten faktiskt forbéttras under denna avtalsperiod och
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att kostnaderna ligger kvar pa motsvarande niva som innan blir konsekvensen en 6kad kostnadsef-
fektivitet, d.v.s. en battre maluppfyllelse uppnas per krona. En iakttagelse i granskningen &r att
prisskillnaden (efter hypotetiska fordndringar) mellan det vinnande anbudet och det som kom tvéa
var 1 storleksordningen 273 mnkr d.v.s. det vinnande anbudets pris var 273 mnkr hogre. En skillnad
som kan beddmas som relativt stor. Den hogre kvalitet som det vinnande anbudet anses kunna leve-
rera varderas da till 273 mnkr. Det 4dr dock i viss man i praktiken problematiskt att sitta ekonomis-
ka vérden pé kvalitet. I forldngningen &r det mdjligt att fraga sig vilket ekonomiskt virde motsvarar
skillnaden mellan 78 % ndjda resenérer (innan den nya avtalsperioden) och 85 % nd&jda resenérer?
Virdet av en eventuellt hogre faktiskt levererad kvalitet kommer dock inte kunna identifieras i re-
dovisningen. Sammanfattningsvis kan bara konstateras att det satta priset pa kvalitetsbristen har
haft en stor bestimmande inverkan pa utfallet av anbudsutvérderingen.

I sin grundkonstruktion &r incitamentsmodellen dndamalsenlig d.v.s. den ger drivkrafter till att
uppné SLs mal. Hur stark styreffekt som den egentligen ger upphov till dr dock svart att bedoma.
Maximal bonus utgér ca 2,2 % av den arliga grundersittningen och maximala kvalitetsbristavdrag
utgor ca 3,6 %. Fragan dr om den resultatberoende delen av erséttningen ér tillrdckligt stor for att
ge onskvérda drivkrafter. Ytterligare en fraga 4r om de nivaer som framgar av modellen ér tillrack-
ligt ambitids vad géller att uppna forbattringar. Incitamentsmodellen fangar dock upp béde vad som
ar viktigt med verksamheten utifrén ett resenérsperspektiv och fran SLs perspektiv. En iakttagelse
ar att fragan om punktlighet endast delvis dgs av entreprenéren. SLs leverans av forutsittningar har
en stor bestimmande inverkan pa mdjligheten till punktlighet.

En négot mérklig effekt kan bli konsekvensen av den del av incitamentsmodellen som avser kund-
ndjdhet. Under varen 2009 var 78 % av resenérerna ndjda med tunnelbanan. Basnivén ér vid av-
talsstart satt till 70 % ndjda resenédrer med en takniva pa 85 % for hela avtalsperioden. Om entre-
prendren bibehaller nivan 78 % kan en arlig bonus for upplevd kvalitet utgad med 4 mkr. Férsdmras
den upplevda kvaliteten under det forsta avtalséret till 71 % utgér en bonus med 0,5 mkr. SLs mal
ar 75 % nojda resendrer. Incitamentsmodellen forefaller knappast som kvalitetsdrivande i detta av-
seende. Sannolikt maste en mer &ndamélsenlig kalibrering av basnivan goras i forhéllande till den
faktiska nivan i kommande avtal. Fragan dr ocksa om det &r rimligt att bonus ska utgd om nojdhe-
ten ligger under den nivé som SL har satt for kundnéjdheten. Mélet om 75 % ndjda resenérer kan
ifragaséttas om den uttrycker en tillricklig hog ambitionsniva.

Det siitt pa vilket upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har utformats dir en entreprendr sva-
rar for verksamheten i sin helhet leder sannolikt till att leverantoren utvecklar en kompetens for
uppgiften. I avtalet har skapats utrymme att vid visentliga brister sdga upp avtalet. Rétten att séga
upp avtalet for SL kan dven tillampas pa ett eller flera huvudtjdnsteomradden. Sannolikt &r troskeln
hog for att sdga upp delar av uppdragsavtalet eftersom uppdraget i grunden bygger pé att en entre-
prendr tar helhetsansvaret for verksamheten. Anbud 1dmnades vid upphandlingen av sex anbudsgi-
vare fem utav dessa bedomdes enligt utvirderingsmodellen ha en formaga att pa ett tillfredsstéllan-
de sitt kunna svara for verksamhetens utférande. Risken for ett ensidigt beroende av en leverantor
bedoms dock inte som Gverhdngande.

SL har valt att organisera avtalsférvaltningen for tunnelbanans uppdragsavtal pa motsvarade sétt
som for ovriga trafikslag. I princip leder det till forbattrade forutséttningar for helhetsgrepp over
avtalsforvaltningen. En organisering i team av olika ansvar och kompetenser som direkt kopplar
mot uppdragsavtalets utformning forbéttrar mojligheten att uppratthalla en helhetssyn och ett sam-
ordnat agerande inom SL. Samtidigt kan det konstateras att kontraktteamet inte har ett helt tydligt
uppdrag. I forhédllande till andra avtal har ocksé ansvaret utvidgats till att folja upp SLs leveranser
av forutsattningar. Denna del av uppdraget att sdkerstélla SLs egna leveranser kommer sannolikt att
bli en kritisk utmaning. Teamet har dock inget ansvar for affaren i sig och saknar dessutom ett bud-
getansvar. SL tillhandahaller olika trafikslagsbaserade transportsystem som dels var och en for sig
ska fungera effektivt, dels tillsammans i ett integrerat transportssystem. SLs grundstruktur &r dock
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fortfarande funktionsorienterad med ansvar och befogenheter hos olika avdelningar i linjeorganisa-
tionen. Erfarenhetsméssigt ar frimsta svagheten i en funktionsstruktur bristande kundfokus och
samordning. Svérigheten i funktionsstrukturen &r att kunna samordna verksamhetens leveranser
mot kund och att undvika suboptimeringar. Risken dr att kontraktsteamet inte kan balansera den
risk for suboptimering som finns inbyggd i den nuvarande organisationen frimst beroende pé otyd-
ligheter i ansvar och befogenheter.

Genom uppdragsavtalet finns i princip mdjligheter att f6lja upp verksamheten i alla dess aspekter.
Problemet &r inte i forsta hand brist p& uppfoljningsinformation. Fragan &r istdllet om SL maktar
med att f6lja upp och hantera allt som stipuleras i avtalet och om uppféljningen kan baseras pa re-
levant och kvalitetssidkrad statistik. Uppfoljningen av avtalet bor i huvudsak inriktas pé for affaren
strategiska matt och indikatorer. Insamlingen av underlag méste ocksé i storre utstrackning baseras
pa information som kan hémtas ifran [T-baserade verksamhetssystem. De uppfoljningsrapporter
som framgar av bilaga 10 i uppdragsavtalet baseras i alldeles for stor utstrackning pa ospecificerade
rapportformat.

Det har i denna granskning inte framkommit att det finns négot vasentligt omrdde som ar uppenbart
oreglerat.

5 Underhallsarbetet och avvecklingen av Tagia

5.1 Underhallsataganden

Inom huvudtjidnsteomradet fordonsunderhall och depédrift framgéar enligt uppdragsavtalets huvud-
text att entreprendren skall anvénda av SL forhyrda fordon och att dessa 16pande ska bibehallas i
kordugligt och funktionsdugligt skick. Entreprenéren skall ansvara for allt nodvéandigt forebyggan-
de och avhjilpande underhéllsarbete inklusive anskaffandet av erforderliga reservdelar for samtliga
fordon® som behdvs for genomforandet av uppdraget. Enligt avtalet si omfattas inte underhallséta-
gandet upprustningar och moderniseringar av fordonen. Ytterligare ett undantag dr underhallsat-
gérder orsakade av ansvarsbefriande faktorer d.v.s. systematiska fel, SLs bristande fullgorelse av
ataganden som uttryckligen angivits i uppdragsavtalet och stromavbrott.

Ett sérskilt “fordonsavtal” finns som underbilaga till uppdragsavtalet avseende hyra och underhall
av fordon. Den framsta skillnaden mot tidigare avtal &r att nuvarande entreprenor har ett helhetsan-
svar for fordonsunderhallet. I de gamla avtalen svarade entreprendren for det ldtta underhéllet och
SL f6r det tunga underhallet.

Underhallsarbetet skall bedrivas utifrdn SLs vid var tid géllande underhallsinstruktioner samt lagar
och myndighetsforeskrifter. Entreprenodren skall vid varje tillfélle svara for att det for trafikutsétt-
ning finns trafikklara och trafiksékra fordon. Akuta fel och héndelser pa fordonen ska kunna hante-
ras utan trafikpadverkan. Entreprenoren skall utfora forebyggande underhall i enlighet med géllande
underhallsplaner och underhallsinstruktioner. Entreprenoren skall tillse att samtliga fordon regel-
bundet anvénds i trafik och att fordonen i 6vrigt hanteras och forvaras pa sadant sitt att de bibehal-
les i kordugligt skick och att fordonens tekniska, funktionella och komfortméssiga standard inte
forsdmras i ndgot avseende. Entreprendren har ytterst ett helhetsansvar for fordonens driftssikerhet,
standard, tekniska livslangd och kvalitet. Entreprendren har éven ett ansvar att foresla forbéttringar
av underhall och forvaltning. Entreprenoren ar skyldig att journalfora, dokumentera och redovisa
samtliga atgédrder avseende underhéll, &ndringsarbeten, utford service samt byte av enheter, reserv-
delar, forslitnings- och forbrukningsmateriel. Informationen ska dokumenteras utan fordrjning i
SLs underhélls- och felrapporteringssystems grinssnitt (Maximo och FDS).

> Arbetsfordon ingér dock inte i dtagandet

15



HHHHHHHHH|||||”|III!I.EIERNST&YOUNG

Uppfdljningen av underhéllet kommer bl.a. att hanteras inom ramen for den avtalsforvaltning som
Team Tunnelbana svarar for. I rapporteringskraven ingér t.ex. att entreprendren kvartalsvis och
arligen skall redovisa underhéllskostnader och underhéllsoptimering.

SL tillhandahéller nddvéndiga fordon for trafiken, SL-specifik verkstads-, prov- och métutrustning
och underhéllsplaner for fordonstyperna. Under perioden 2013-2023 avser SL att utrangera fordon
av typen C6, C14 och C15 i samband med att nyleverans sker.

Infor driftstart har en initial statusbesiktning av ca 10 procent av respektive fordonstyp utforts,
slumpvis utvalda. Denna besiktning ar reglerad i avtalet och parterna &r Gverens om att det konsta-
terade resultatet skall anses omfatta samtliga fordon. Den genomforda statusbesiktningen visade pa
att det fanns en hel del “kundmiljorelaterade” brister i form av t.ex. att ristade rutor och trasiga si-
ten inte hade bytts ut, visst eftersatt underhéll. Vissa sprickor i balkar har identifierats. | samband
med att denna granskning gjordes fanns ingen specifik berdkning av kostnaden att aterstilla de bris-
ter som hade identifierats. En uppskattning av kostnaderna som hade gjorts pekade dock i riktning
mot att den samlade kostnaden inte kan betraktas som ovésentlig (ca 100 mnkr). Det grundldggan-
de tillvigagéngsséttet da brister har konstaterats 1 underhallet som ligger inom ramen for Veolias
underhéllsatagande dr att SL riktar krav pa Veolia att svara for aterstdllningskostnaden. Det sanno-
lika &r sedan att Veolia i sin tur kraver att Tagia AB skall ta kostnaden med hinvisning till att det
eftersatta underhallet har legat inom ramen for Veolias erséttning till Tagia for det l4tta underhéllet.
Eftersom Tagia AB ir ett heldgt bolag till SL forefaller det som att SL ytterst bar den kostnadsmés-
siga risken for eftersatt underhall.

MTR har som entreprendr ansvar for underhallsatagandet enligt uppdragsavtalet. MTR Stockholm
AB har i sin tur tillsammans med Mantena AS bildat TunnelBanan Teknik AB (TBT). TBT ansva-
rar pa uppdrag av MTR for underhall och reparation av tunnelbanetégen.

5.1.1 Kommentar

Baserat pd en genomgang av uppdragsavtalet 4r bedomningen att det underhallsatagande som avta-
lats ar tydligt. Underhallet skall vid varje tillfélle ske i enlighet med géllande underhéllsplaner och
foreskrifter i 6vrigt. Fordonens skick ska motsvara de krav pa trafiksdkerhet som stills och samti-
digt sikerstélla fordonens ekonomiska livsldngd. SL har ocksa genom avtalen och de informations-
system som finns for underhéllet goda forutséttningar att pa ett relevant sétt f6lja upp entreprend-
rens underhallsadtagande. Eftersom underhéllsbehovet r definierat i underhallsplaner samtidigt som
det finns system for att rapportera och folja upp genomforandet borde det foreligga goda mojlighe-
ter att fortlopande kontrollera hur underhallet skots. Avgorande dr dock att SL ocksa anvander sig
av den mojligheten pa ett aktivt och konstruktivt sitt.

Utifrén det atagande som leverantdren har om kundnéjdhet och framforallt betréffande punktlighet
sa forutsatter detta att fordonen ar sidkra och tillgdngliga for trafik. Om dessutom MTR ska kunna
uppna sitt 16fte om 99,7 % ar det sannolikt att detta bl.a. forutsétter ett bade proaktivt och dnda-
malsenligt underhall av fordonen.

En reflektion i samband med statusbesiktningen av fordonen ér att trots det inseende SL har haft i
hur det tidigare underhallet av fordonen har skotts s& har detta inte i tillrdcklig utstrickning mot-
verkat att ett icke obetydligt eftersatt underhall har upparbetats. Fragan &r om inte s.k. statusbesikt-
ningar &dven bor goras med en viss periodicitet &ven under pagaende avtalsperiod. SL har inte under
tidigare avtalsperiod haft en aktuell bild av fordonens underhalls status.
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5.2 Hantering av Tagia AB

Inf6ér upphandlingen av tunnelbaneverksamheten och den analys som SL da gjorde blev slutsatsen
att det tidigare upplagget med ett fristaende (av SL deldgt) underhallsbolag med ett separat avtal
med SL och entreprendren inte lingre bedomdes som optimalt. Istéllet ansags det som mest tydligt
1 avseende pa ansvarsforhallanden och som mest kostnadseffektivt att trdffa avtal om trafik inklusi-
ve underhall med en avtalspart.

Mot bakgrund av den fordndrade avtalsstrategin avtalade SL efter styrelsens godkdnnande med 6v-
riga deldgare i Tagia om strukturférdndringar som innebar att Bombardier sélde den 2 januari 2008
sitt aktieinnehav (forst till SL som sedan till samma pris 6verlét forvarvade aktier till Veolia). Veo-
lia fungerade sedan som majoritetsdgare under kvarvarande trafikavtalsperiod. I anslutning till
ikrafttrddande av nytt trafikavtal for tunnelbanan hosten 2009 planerade SL ta dver dgandet i bola-
get till 100 % 1 syfte att skapa handlingsfrihet och underlitta 6vergangen till ny affarsméssig struk-
tur. SL 6vertog Veolias aktier den 29 april 2009. Dérefter dr Tagia AB ett till SL heldgt dotterbo-
lag. I och med att Tédgia AB har blivit ett heldgt dotterbolag omfattas bolaget av de resultatgarantier
som SLL i sitt avtal med SL och dess dotterbolag kommit 6verens om.

Kvarvarande personal har genom verksamhetsévergang overgétt till TBT AB. Under 2007 6vertog
Roslagstdg ansvaret for underhallet av fordonen pa Roslagsbanan. Darefter har underhallet pa 6vri-
ga lokalbanor dvergétt till Veolia. F.n. utgors den kvarvarande verksamheten av bolagets VD och
av Industritekniska Gymnasiet pa S6dermalm i Stockholm. SLs ambition &r att ansvaret for gymna-
sieskolan skall 6verga i annan form.

I borjan av 2009 (10 februari) beslutade landstingsfullméktige att teckna erforderlig borgen for Ta-
gia AB inom en ram pa 50 mkr nér Tégia AB ingér avtal om utdkad kreditram. Tégia hade ett nega-
tivt ekonomiskt resultat 2008 och forvéntas fa ett negativt resultat for 2009. Det dr framforallt de
minskade intdkterna som foranlett att bolaget behdver ett finansiellt stod. Bolaget checkridknings-
kredit utdkades fran 140 miljoner till 190 kronor. En osékerhet och dérmed risk for SL utgérs av de
ekonomiska konsekvenserna av det eftersatta underhall som identifierades i samband med statusbe-
siktningen av tagen infor avtalsstart.

5.3 Kommentar

Hanteringen av Tagia AB &r en konsekvens av den fordndrade strategin som innebar att tunnelba-
neverksamheten skulle upphandlas utifran ett helhetsansvar for verksamheten, vilket &ven inklude-
rade underhallet. For att stodja denna strategi har det varit mer eller mindre nddvéandigt for SL att
Overta dgandet av Tagia AB. I och med detta forfaringssétt blir den yttersta konsekvensen att det &r
SL som i sista hand fér ta den ekonomiska risken for omstruktureringen. Fragan &r dock om en sta-
tusbesiktning av tigen skulle ha gjorts dels vid den forsta dgarfordandringen 2008, dels i samband
med SL 6vertog Veolias aktier varen 2009. Det bor ha legat i SLs intresse att minimera den eko-
nomiska risken for eventuella underhallsataganden som Tégia inte har infriat. | samband med att
verksamheten har avvecklats och fragan om det eftersatta underhéllet har hanterats gar det att be-
doma i vilken utstradckning som den ekonomiska risken kan komma att realiseras. Under intervjuer-
na har det framkommit grova uppskattningar pa det eftersatta underhallet i storleksordningen upp
till 100 mnkr.

6 Byte av entreprendr — forberedelser

6.1 Forberedelseprojektet

Av uppdragsavtalet framgar att ett sikert Overtagande av tunnelbaneverksamheten ar en viktig del
av uppdraget. Driftstart och den forsta tidens drift ska forberedas under den tid som inleds nér upp-
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dragsavtalet har trétt i kraft. Till forberedelseplanen hor en underbilaga “entreprenérens mobiliser-
ingsplan” som redovisar konkreta l6sningar for genomforandet av forberedelseperioden. Malsétt-
ningen med forberedelseplanen dr att overtagandet ska kunna genomforas utan stérning for verk-
samheten. Genomforandet av forberedelseplanen skall dessutom under det forsta aret fran driftstart
innebdra att ett antal forbattringar uppnés i forhallande till ett antal specificerade omraden. I entre-
prendrens mobiliseringsplan har ett stort antal risker identifierats och beddmts samtidigt som han-
teringen av dessa har beskrivits.

Den ansvarsfordelning som géllde for forberedelseprojektet var att entreprendren hade ett helhets-
ansvar for genomforandet och hela 6vertagandet av verksamheten fran de tidigare utférarna d.v.s.
Veolia och Tagia. SL skulle enligt forberedelseplanen endast ha en stodjande roll genom samver-
kansgruppen. Samverkansgruppens uppgift har bl.a. varit att 6vervaka genomforandet av forbere-
delseperioden. Entreprenoren skall ha en projektchef for forberedelseperioden.

Overgangen av Tagias verksamhet till TBT AB vad avser tunnelbanan har skett genom ett s.k. in-
kramsforvarv. Vid inkramsforvarv kops nettotillgéngarna.

Overtagandeprocessen forsvarades av Veolias dverklagan av tilldelningsbeslutet. Under denna tid
fungerade inte dialogen pa ett tillfredsstdllande sétt. Det var forst ndr SL gjorde en direktupphand-
ling av tunnelbaneverksamheten som dialogen mellan Veolia och MTR kom i gang och arbetet med
overtagandeprocessen kunde bedrivas pé ett tillfredsstéllande sétt. Sammantaget har dock proces-
sen préglats av att det har varit ont om tid och allt som t.ex. MTR forbundit sig att gora har inte
hunnits med. Detsamma géller betrdffande SLs leveranser. I huvudsak har dock det som var varit
vasentligt hanterats.

6.2 Kommentar

Savitt hittills dr kédnt har MTRs Overtagandet av verksamheten fungerat pa ett tillfredsstéllande sétt
utan att ndgra patagliga storningar har intréffat. Detta trots att forberedelseprocessen i praktiken
blev kortare dn planerat beroende pa den situation som uppkom genom de 6verklaganden som
gjordes. Det som intrdffade visar pa vikten av att det bor finnas en ordentlig sdkerhetsmarginal i
tidplanen for dvertagandet nir det géller s& komplex och omfattande verksamhet som tunnelbane-
trafik.

SLs roll i 6vertagandeprocessen ér framst att utforma kraven i upphandlingen sa att anbudsgivarna
pa ett relevant och &ndamalsenligt sétt planerar, organiserar och riskminimerar dvertagandeproces-
sen. SLs styrning av dvertagandeprocessen beddms som tillrdcklig. En risk i 6vertagandeprocessen
utgors av det eftersatta underhall som konstaterats betrdffande tdgen. Om inte detta atgérdas i tid
finns risk for att vagnfel kan intrdffa i 6kad utstrdckning och ddrmed paverka punktligheten nega-
tvt.

7 Sammanfattande bedémning

Baserat pa det underlag som inhdmtats i denna granskning &r beddmning att upphandlingen av tun-
nelbaneverksamheten har genomforts pa ett satt som rimligtvis stodjer mojligheten att forverkliga
uppdragsgivarens (landstingsfullméktige) mal och intentioner i 6vrigt med verksamheten. Vid av-
talsstart har trafiken kunnat genomforas utan stérningar direkt relaterade till den nya entreprendrens
Overtagande av verksamheten. Utformningen av uppdragsavtalet stddjer ocksa forutséttningarna for
ett planmaéssigt underhall av fordonen. Huruvida upphandlingen har varit effektiv eller inte finns
det dock i detta skede inte ndgot underlag for en sddan bedomning. Forst nér utfallet av upphand-
lingen kan vérderas i kvalitativa och ekonomiska termer kan en sidan beddmning goras.
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I forhallande till den tidigare avtalssituationen innebér det nya uppdragsavtalet att entreprendren
har ett helhetsansvar for tunnelbaneverksamheten. I uppdraget ingar drift av trafik och stationer
samt underhall av fordon. Det nya uppdragsavtalet innebar ocksé att ansvarsférdelningen har gjorts
tydligare mellan SL och entreprendren. SLs ansvar for att tillhandahélla forutsittningar har gjorts
klarare. SLs egna leveranser av forutsattningar kommer ocksé att foljas upp. I avtalet har ocksé en
utvidgning skett till att omfatta poster som tidigare finansierades direkt av SL som t.ex. drivstrom,
aterstéllning efter vandalisering, vinterberedskap/sndrdjning vid stationer, inre underhéll av forhyr-
da lokaler/fastigheter m.m.

Samtidigt dr dock bedomningen att E17 som projekt initialt inte har bedrivits pa ett tillrackligt ef-
fektivt sitt. Det faktum att projektet fick gora en omstart i ett 1dge da forfragningsunderlaget skulle
vara fardigt for publicering &r i sig ett bevis pé grundldggande brister i styrning och genomforande
av projektet. Exempel pa svagheter i projektet som framkommit ror strategi och beslut i strategiska
fragor, bemanning, intern samverkan, avsaknad av projektbudget, tillvaratagandet av erfarenheter
fran tidigare upphandlingar m.m. Till bristerna hor ocksa att utvarderingsmodellen blev klar i ett
mycket sent skede av processen. Sammantaget gors bedomningen att de svagheter som identifierats
1 E17-projekt kan forklaras utifrén brister i strategi, styrning och uppfoljning. Efter det att projektet
omstartades i januari 2008 dr bilden den att arbetet bedrevs pa ett effektivt sétt.

Resultatmaissiga bevis pa om upphandlingen har varit effektiv eller ej finns det av naturliga skél
dnnu inte nagot svar pa. Det forvintade resultatet dr att tydliga kvalitetsforbattringar ska kunna
uppnas. Anbudsvérderingen ger en tydlig signal om att SL &r beredd att betala mer for att uppna en
forbattrad kvalitet med hanvisning till utvérderingsmodellens utformning och tillimpning. Om ing-
en tydlig och varaktig forbattring uppnas under avtalsperioden kommer upphandlingens effektivitet
att kunna ifragasittas.

En viktig och i uppdragsavtalet integrerad del utgors av incitamentsmodellen. I huvudsak bedoms
den som dndamalsenlig. Detta till trots finns det t.ex. ett motségelsefullt inslag i modellen som gor
att entreprendren kan erhélla bonus for kundnéjdhet d&ven om den minskar i forhallande till den
niva som géllde innan avtalet tradde i kraft. Varen 2009 var 78 % av resenérerna ndjda. Enligt inci-
tamentsmodellen kan bonus &r 2010 utgd fr.o.m. 71 % ndjda resenérer.

Begréansningar i ansvar och befogenheter for Team Tunnelbana riskerar att férsvara genomforandet
av en optimal forvaltning. Av avtalet framgar vilka uppfoljningsrapporter som entreprendren ska
lamna och nér det skall ske. Sammantaget dr det en omfattande uppfoljning av verksamheten som
ska goras. Ett problem kan dock vara att en stor del av uppfoljningen inte sker i anpassade informa-
tionssystem som kontrolleras av SL. Overhuvudtaget forfaller uppfoljnings- och rapportsystemen
inte fullt ut vara anpassade till att pa ett effektivt sétt stddja SLs bestéllarroll.

Enligt det nuvarande avtalet har entreprendren ansvar for allt underhall av fordonen. I huvudsak
innebdr det att pa ett proaktivt sdtt genomfora de underhéllsplaner m.m. som finns for de olika for-
donsgenerationerna. Endast i de fall underhéll &r foranlett av ansvarsbefriande faktorer har entre-
prendren ratt till sérskild ersattning. Ombyggnader och modifieringar av fordonen &r SLs ansvar.
Viss risk for gransdragningsproblematik kan dock uppkomma kring tolkningen av ovanstidende be-
grepp. Den statusbesiktning av fordonen som har gjorts infor trafikstart har visat pé att det finns ett
visst eftersatt underhall. For att forebygga att eftersatt underhall ackumuleras bor statusbesiktningar
goras aterkommande under avtalsperioden.

En konsekvens av den fordndrade strategin, d.v.s. att trafikentreprenoren ocksé ska svara for un-
derhallet i sin helhet, dr att Tagia AB har blivit ett heldgt dotterbolag till SL. Det tillvigagangssatt
som har valts betrdffande Tagia innebar sannolikt vissa ekonomiska risker kopplat till dels bolagets
forvintade negativa resultat, dels negativa avrikningseffekter som kan bli f6ljden av det konstate-
rade eftersatta underhéllet.
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Genom de krav som SL har stéllt i forfragningsunderlaget och som framgér av uppdragsavtalets
forberedelseplan har de grundldggande forutsiattningar som krévs for ett vil fungerande 6vertagan-
de skapats. Ansvaret for genomforandet av forberedelseprojektet har legat pa entreprendren och har
i huvudsak f6ljt avtalets mobiliseringsplan. Genomforandet har dock péverats av de dverklaganden
som gjorts av tilldelningsbeslutet, vilket visar pa vikten av att det bor finnas en ordentlig séker-
hetsmarginal i tidplanen for dvertagandet.
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Bilaga 1 — Utvarderingsmodell

I nedanstdende modell beskrivs respektive delkriterium i korta sammanfattningar. I forfrdgningsunderlaget finns de korrekta formuleringarna atergivna.

e e e

—{ 1.1 Varderingar (5%)

—| 1.2 Fdretagsledning och ansvarsfordelning {14%)

—| 2.4 Forbéttrings-/ och rationaliseringsarbete fordonsundarhall (4%)

Lédsning far —| 1.3 Formaliserade processer och stidjande ledningssystem (7%) |
\"E!I edninmg m:hns —4| 1.4 Personalutveckling, rekryterings- och uthildningskapacitet. Dimensionering, kravprofiler och arbetsledning (6%) ‘
organisation (50%) —| 1.5 Administrativ kapacitet (3%) ‘
Totalpris | 1.6 Upphandiing, styming av underleverantarer (10%) |
—{ 1.7 Samverkan med fackliga organisationer (5%) |
—{ 2.1 Trafikissningens steringskanslighet (10%) |
L. . —| 2.2 Organisation for fordonsunderhall {2%) |
Losning for att
Kvalitet" leverera punktlig 2.3 Underhalsresurser (5%) |
trafik (30%) |

—| 2.5 Utvecklingsplan fordonsunderhall (3%)

—| 3.1 Strategi. planering, formaga och kompetens vad gdller kundservice och kundmiljidtagande (5%)

Losning avseende
kundmiljéer och
kundservice (20%)

—| 3.2 Strategi, planering och optimering av bemanning, kundmiljder och Kundservice (5%)

I 3.3 Kundbemdtande och kundservice (4%)

—| 3.4 Strategi. planering och optimering av stddning (4%)

—| 3.5 Strategi, styrning och bemanningslosning for skadegdrelsehantering{2%)
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Bilaga 2 — Intervjuer och skriftliga dokument

Intervjuer:
Ansvariga inom SL for genomforandet av upphandlingen
Ordférande och andre vide ordférande, SL:s styrelse
Projektledare

Representanter for i upphandlingen medverkande juridiska konsulter

Skriftliga dokument
Granskningen har bl.a. omfattat foljande skriftliga dokument:

Fullmédktiges budget samt verksamhets- och investeringsplan
Bolagsordning och dgardirektiv

Beslut och handlingar i SLs styrelse som har berort upphandlingen
For upphandlingen relevanta styrdokument

Forfragningsunderlag

Uppdragsavtal med underliggande handlingar



