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 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. 

 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. 

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

 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. 

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

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

 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? 



 
2 

 Revisionskontoret 2010-02-26  
 
 
 

 

 

 

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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1  Inledning 

1.1 Bakgrund  

Enligt Landstingsrevisorernas revisionsplan för 2009 skall en granskning göras av upphandlingen 
av trafik- och underhållsentreprenör för tunnelbanan och av upphandlingens konsekvenser. Ernst & 
Young har av landstingets revisorer fått uppdraget att genomföra detta granskningsprojekt. 

1.2 Syfte 

Den övergripande revisionella frågan som granskningen skall besvara har varit om upphandlingen 
och bytet av entreprenör för tunnelbanan har skett på ett sätt som ger förutsättningar för måluppfyl-
lelse och god kvalitet. En nedbrytning av den revisionella frågan har gjorts i mer detaljerade frågor 
grupperade utifrån fyra perspektiv: 
 
► Har upphandlingen skett med god organisation och styrning? 
► Vilka konsekvenser medför ingångna avtal, främst vad gäller kvalitet och prestationer, kostna-

der och avtalsförvaltning? 
► Sker övertagandet av underhållsarbetet och avvecklingen av Tågia på ett tillfredsställande 

sätt? 
► Har SL hanterat bytet av trafikentreprenör tydlig och effektivt och med goda förberedelser? 

1.3 Granskningens genomförande 

Informationsinsamlingen inom ramen för granskningen har genomförts med hjälp av intervjuer och 
dokumentstudier. Syftet med informationsinsamlingen har varit att inhämta underlag för att kunna 
besvara den övergripande revisionella frågan tillsammans med de detaljerade frågorna.  

2 Bakgrund 

2.1 Tidigare avtal för tunnelbaneverksamheten 

Tunnelbaneverksamheten konkurrensutsattes under perioden 1994 - 1996 i tre olika upphandlingar. 
Samtliga upphandlingar vanns av dåvarande SL Tunnelbanan AB. Vid upphandlingarna 1994 och 
1995 lämnade två ytterligare företag anbud på verksamheten. När den gröna linjen upphandlades 
1996 var SL Tunnelbanan AB ensam anbudsgivare. Veolia AB (tidigare Connex AB) förvärvade 
den 1 juli 1999 60 % av aktierna i SL Tunnelbana AB och i slutet av 2002 resterande aktiepost. I 
den överenskommelse som slöts i samband med försäljningen ingick att avtalen om tunnelbanetra-
fiken förlängdes så att de kunde sägas upp tidigast fr.o.m. augusti 2009. Verksamheten vid statio-
nerna reglerades i ett stationsserviceavtal. Stationsserviceavtalet hade dock inte upphandlats i kon-
kurrens. Sammantaget kännetecknades avtalssituationen av att det fanns fyra olika avtal som inte 
avspeglade den strategi för upphandling av spårtrafik som hade fastställts av styrelsen 2004. Avta-
len var inte enhetliga, saknade en tydlig struktur och kvalitetskraven knappast ändamålsenliga. 
Överblicken försvårades av att en mängd olika tilläggsavtal dessutom förekom. Utöver dessa fanns 
ett antal avtal som SL tecknat med leverantör för tjänster som nu har integrerats i uppdragsavtalet.  

2.2 Landstingsfullmäktiges styrning av SL AB 

I landstingets styrning av SL utgör budgeten ett av styrinstrumenten. Landstingets budget anger 
mål och uppdrag till SL samtidigt som den ekonomiska ramen för verksamheten fastställs. I lands-
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tingets budget de senaste åren har de övergripande styrsignalerna i första hand varit inriktade på att 
uppnå förbättringar inom områdena pålitlighet, information, trygghet och säkerhet, tillgänglighet, 
trafiksäkerhet och miljö.  

2.3 SLs utgångspunkter för upphandling av tunnelbaneverksamhet 

2.3.1 Styrdokument och beslut 

Övergripande plan- och styrdokument som påverkat genomförandet av upphandlingen utgörs av: 
 

► SLs vision och mål 
► Strategisk plattform 
► Inriktning för SLs upphandling av trafik- och stationstjänstavtal (2004) 
► Inriktning för upphandling av pendeltågsverksamheten (2005) 
► Plan för upphandling av spårtrafik (2007) 
► Anskaffningsbeslut av Tunnelbaneverksamheten (2007) 

 
I den strategiska planen formuleras övergripande mål för de olika perspektiv som ingår i SLs mål-
styrningsmodell. De övergripande målen tar sin utgångspunkt ifrån SLs affärsidé och vision. Det 
övergripande målet i kundperspektivet är att verka för fler och mer nöjda kunder. 
 
Av styrelsens beslut om ”inriktning för SLs upphandling av trafik- och stationstjänstavtal” framgår 
bl.a. att upphandling skall ses som ett medel för att nå SLs strategiska mål. Vidare framgår att avta-
len skall förses med tydliga drivkrafter för fler och mer nöjda resenärer samt att kraven på entre-
prenörernas kvalitetsstyrning ska skärpas.  
 
Enligt beslutet om ”inriktning för upphandling av pendeltågsverksamheten” framgår att kraven i 
förfrågningsunderlagen ska utformas så att de stödjer strategierna i SLs strategiska plattform. 
Skärpta krav föreslås för kvalitetshöjningar inom de områden som starkast påverkar andelen nöjda 
resenärer d.v.s. pålitlighet, störningsinformation, städning och trängsel. Större andel rörlig ersätt-
ning införs som ska vara beroende av faktorer som entreprenören direkt råder över. Skärpta krav 
ska ställas på ökad försäljning och intäktssäkring. Upphandling ska göras parallellt dels av trafik- 
och fordonsunderhåll, dels av stationstjänst.  
 
Styrelsen fattade beslut om ”plan för fortsatt upphandling av spårtrafik och stationsservice” 2007-
04-10. Enligt den inriktning som styrelsen fattade beslut om så skulle tunnelbanetrafiken upphand-
las med driftstart tidigast augusti 2009. Av inriktningsbeslutet framgår att en viktig förutsättning 
för förbättring av tunnelbanetrafiken och för framtida upphandling utgörs av fordonsunderhållet. 
Övertagandeprocessen av underhållet bedömdes som kritisk. VD fick i uppdrag att återkomma med 
förslag till anskaffningsbeslut avseende tunnelbaneverksamheten.  
 
Vid styrelsens ”anskaffningsbeslut avseende upphandling av tunnelbaneverksamheten” 2007-08-
22 fastställdes att upphandlingen skulle omfatta en sammanhållen affär med en part indelad i fyra 
huvudtjänstområden. Huvudtjänstområdena1 utgörs av trafikdrift, depådrift, drift av kundmiljöer 
och ge kundnära service (en sammanhållen affär). Avtalet ska fokusera på kvalitet och kundnytta 
och ge förutsättningar för en kontinuerlig utveckling av tjänsterna med det gemensamma målet att 
skapa en för resenärerna mer attraktiv SL-trafik. Det ska finnas en stor del rörlig ersättning till ent-
reprenören och avtalet ska vara flexibelt och ha mer funktionsinriktade krav än i dag och på ett 
bättre sätt tydliggöra ansvarsfördelningen mellan SL och entreprenören. SLs tillhandahållande av 
förutsättningar inom huvudtjänsteområdena ska vara tydliga. Enligt tidplanen skulle avtalsperioden 
inledas i augusti 2009. Upphandlingen skulle genomföras som ett projekt med deltagande från 

                                                      
1 Benämning av tjänsteområdena har sedan modifierats under upphandlingsprocessens gång. 
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samtliga avdelningar som är berörda. Till projektet skall en styrgrupp knytas med VD som ordfö-
rande. Styrelsen beslöt att uppdra till VD att genomföra upphandlingen av tunnelbaneverksamhe-
ten, att återkomma till styrelsen kontinuerligt under hösten 2007 med vidare information och för-
slag till inriktningsbeslut i principiella frågor samt att därefter fastställa förfrågningsunderlaget. 

3 Organisation och styrning av upphandlingen 

3.1 Utgångspunkter 

Sedan den 1 januari 2008 gäller lagen om offentlig upphandling för upphandlingar inom den klas-
siska sektorn (klassiska lagen) och lagen om upphandling inom områdena vatten, energi, transpor-
ter och posttjänster (försörjningslagen) för upphandlingar inom försörjningssektorerna. Det finns 
dock en övergångsregel som innebär att den tidigare lagen ska tillämpas på upphandlingar som har 
påbörjats före den 1 januari 2008. Upphandling avseende tunnelbaneverksamheten i Stockholms 
län har därför genomförts som en förhandlad upphandling enligt lagen (1992:1528) om offentlig 
upphandling d.v.s. enligt den gamla lagen. 

3.2 Genomförandet av upphandlingen 

3.2.1 Från förberedelse av upphandlingen till driftstart 

Processen från det att upphandlingen av tunnelbaneverksamheten (E17) började förberedas fram till 
driftstart den 2 november 2009 har tagit ca tre och ett halvt år. Förberedelserna av upphandlingen 
inleddes under våren 2006. Våren 2007 startade arbetet med att utarbeta förfrågningsunderlaget. 
Formellt beslut om att upphandla tunnelbanedriften fattades av styrelsen den 28 augusti 2007. An-
sökan om kvalificering av intresserade företag skulle senast vara inlämnad 30 november 2007. 10 
anbudssökande kvalificerades. SLs styrelse fattade beslut 18 december 2007 om att godkänna hu-
vudinriktningen avseende utvärderingskriterier, ekonomiska förutsättningar, verksamhetsutveck-
ling och övergripande kvalitetsnivåer. Förfrågningsunderlaget distribuerades den 17 mars 2008 till 
de 10 som hade kvalificerat sig. Sista dag för anbudslämning var den 15 augusti 2008. Vid anbuds-
öppningen visade det sig att sex anbud hade inkommit. Under hela hösten 2008 pågick sedan arbe-
tet med kontroll och utvärdering av lämnade anbud. I slutet av 2008 inleddes förhandlingar med två 
anbudsgivare vars anbud preliminärt framstod som ekonomiskt mest fördelaktiga. SLs styrelse fat-
tade beslutet den 20 januari 2009 om att tilldela MTR upphandlingskontraktet för tunnelbaneverk-
samheten.  
 
Upphandlingen överklagades först till länsrätten som beslöt att upphandlingen inte skulle göras om. 
Den överklagan som kom till Kammarrätten avvisades. Slutligen skedde en överklagan till reger-
ingsrätten som i beslut den 25 augusti inte meddelade prövningstillstånd. Innan avgörandet i kam-
marrätten kom tecknades ett direktupphandlingsavtal med MTR för att hantera den situation som 
uppkom med anledning av pågående överprövning.  

3.2.2 Styrning och organisation av E17-projektet 

En väsentlig iakttagelse i denna granskning är att det har framkommit att det inte inför eller under 
upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har tagits fram och beslutats om en samlad upphand-
lingsstrategi2 för genomförandet av upphandlingen. Däremot har det ifrån olika sammanhang fram-
kommit utgångspunkter för upphandlingsprojektet. Det som saknas är en integrerad av styrelsen 

                                                      
2 Med upphandlingsstrategi avses här behovsanalys, marknadsanalys, upphandlingsprocess, upphandlingsor-
ganisation, leveransomfattningen, upphandlingstidplan, avtalsform/avtalsstruktur, målpris 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 genomförandet startade under första 
halvåret 2007. Inom ramen för genomförandet har ett stort antal personer inom SL i varierande ut-
sträckning engagerats i projektet. Enligt uppgift handlar det om totalt ca 130 personer. Projektleda-
re och även vissa delprojektledare rekryterades externt. Enligt uppgifter som framkommit i gransk-
ningen har ca 31 000 timmar intern tid avsatts för projektet och de externa konsultkostnaderna har 
motsvarat ca 32 mnkr. I ett sent skede av E17-projektet (december 2007) framkom då underlaget 
blev föremål för en extern och intern bedömning att det inte motsvarade förväntningarna. Förfråg-
ningsunderlaget ansågs i vissa avseenden undermåligt samtidigt som det saknades väsentliga kom-
ponenter t.ex. utvärderingsmodellen. Förfrågningsunderlaget var med andra ord inte publicerings-
bart. Den omedelbara konsekvensen blev att förfrågningsunderlaget inte kunde publiceras som pla-
nerat i januari 2008. En omstart (omtag) av E17 gjordes som bl.a. innebar en reorganisation med en 
betydligt, i antal engagerade personer, mer koncentrerad projektgrupp. På uppdrag av internrevi-
sionen har Deloitte genomfört en särskild granskning/utvärdering av projektstyrningen. Rapporten 
färdigställdes i september 2008.  
 
Synpunkter som framkommit är att det fanns en problematik i gränssnittet mellan deltagarnas roll i 
projektet och deras uppgift i linjeorganisationen. Projektet prioriterades inte alltid på bekostnad av 
frågor som behövde hanteras i linjen. Flera som deltog i E17 hade ingen erfarenhet av att skriva 
texter till förfrågningsunderlag och avtal. Ett stort antal medverkande ifrån olika delar av SLs orga-
nisation innebar också en uppenbar risk för suboptimering av olika särintressen och för detaljre-
glering. Problem kring kommunikationen som har lyfts fram i intervjuerna är t.ex. att styrgruppen i 
huvudsak fått information att projektet fortskred planenligt. Informationen till styrgruppen har inte 
heller i alla avseenden varit tillräcklig. På motsvarande sätt har det funnits problem vad gäller in-
formation om styrgruppens beslut till berörda i projektet. 
 
Den personal som deltog i anbudsutvärderingen fick bl.a. en utbildning i sekretess och otillbörlig 
påverkan tillsammans med en utbildning i utvärderingsmodellen. Gällande riktlinjer för att förhind-
ra motor och annan korruption fastställdes 2007. Vid anbudsvärderingen gavs anbudsgivarna olika 
kodnamn som använts i samband med intern kommunikation. Olika kodbeteckningar har använts 
för projektgrupp respektive styrgrupp. Flera personer har utvärderat varje anbud och varje delkrite-
rium och gjort sin egen bedömning. De som utvärderat anbudens kvalitet har inte haft information 
om anbudens pris. SLs lokaler är dock inte anpassade för att stödja en tillförlitlig hantering av 
känsligt material. Många är inblandade i projektet på deltid samtidigt som det inte finns tillgång till 
en särskild lokal för känslig information, vilket bl.a. innebär att sådan material hanteras på olika i 
lokalerna. 

3.2.3 Förfrågningsunderlag och avtal 

3.2.3.1 Uppdragsavtalet 

Kännetecknande för uppdragsavtalet är att det utgör ett funktionsinriktat samlat ansvar för tunnel-
baneverksamheten. Entreprenören skall planera och bedriva tunnelbaneverksamheten som en inte-
grerad verksamhet. SL skall i sin tur tillhandahålla förutsättningar i form av bl.a. fordon, spåran-
läggningar, stationer, verkstadsdepåer, informationssystem och försäljningssystem. Sammantaget 
beskrivs de övergripande målen med uppdraget i uppdragsavtalet som ”att via en proaktiv och en-
gagerad entreprenör, säkerställa tydliga kvalitetslyft, en hög och över tiden bibehållen hög kvalitet 
samt kundnöjdhet och resenärsnytta i tunnelbaneverksamheten. En förväntan med avtalet är att ent-
reprenören under avtalstiden systematiskt och proaktivt arbetar med att förbättra verksamhetens 
effektivitet. Bl.a. ingår krav på ett kontinuerligt arbete med verksamhetsutveckling. Uppdragsavta-
let innehåller dessutom ekonomiska drivkrafter som syftar till att de för uppdraget övergripande 
målen skall uppnås. Avtalstiden är begränsad till maximalt 14 år. Uppdragsavtalet kan av SL sägas 
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upp med 24 månaders uppsägningstid och av entreprenören med 36 månaders uppsägningstid. Till 
följd av sådan uppsägning kan dock avtalet tidigast upphöra 8 år efter driftstart. Uppdraget innehål-
ler fyra huvudtjänsteområden: 
 

► Trafikdrift – Ansvar för trafikplanering, trafikproduktion och trafikledning. Målet är att 
trafiken ska bedrivas med en god och över tid förbättrad punktlighet, utan inställda av-
gångar och med rätt antal vagnar i varje tåg 

► Fordonsunderhåll och depådrift – Ansvar för planering, utförande av underhåll och 
andra depåtjänster som krävs. För tjänsteområdet finns det uttalade målet om värdet och 
den tekniska livslängden på fordon, verkstadsutrustning, utrustning och annan egendom 
som tillhandahålls av SL ska bevaras. Huvudtjänsteområdet är indelat i följande tjänsteom-
råden; fordon och fordonsunderhåll, depåanläggningar och bärgning 

► Kundmiljöer – Ansvar för utförande av städning, klottersanering och återställande efter 
vandalisering i tunnelbanans kundmiljöer (fordon och stationer med tillhörande utrustning 
och infrastruktur). Målet är att tunnelbanans kundmiljöer ska upplevas som funktionella, 
attraktiva och trygga. Tjänsteområdena utgörs av ansvar för kundfunktioner och skötsel, 
städning av kundmiljöer i fordon och stationer samt skadegörelse 

► Kundservice – Ansvaret för att medverka till att tunnelbanans kundmiljöer är tillgängliga 
för alla resenärer, att resenärerna erhåller trafikinformation och att SLs intäkter säkras. Föl-
jande tjänsteområden ingår; försäljning och kundservice samt trafikinformation och mark-
nadskommunikation. 

Utöver ovanstående huvudtjänsteområden ställs generella krav för uppdraget, t.ex.: 
 

► Verksamhetsutveckling och kvalitetssäkring 
► Organisation, personal och utbildning 
► Arbetsmiljö 
► Tillstånd och godkännanden 
► Säkerhet, trygghet och skadegörelse 
► Tillgänglighet för funktionshindrade 
► Miljö 

 
Uppdragsavtalet är så utformat att till huvudtexten finns bilagor i form av krav och förutsättningar 
för de olika huvudtjänsteområdena. Till respektive huvudtjänsteområde finns sedan ett antal ge-
mensamma underbilagor.  

3.2.4 Utvärderingsmodell 

Anbudsprövningsfasen bestod av tre moment; anbudsöppning och anbudskontroll, anbudsutvärde-
ring och förhandling och tilldelning. 
 
Förutsättningen i upphandlingen var att det anbud som vid den slutliga utvärderingen av anbuden 
befanns vara det ekonomiskt mest fördelaktiga anbudet skulle antas. Utvärderingsmodellen bestod 
av två huvudkriterier:  
 

► Totalpris 
► Kvalitet 

 
Utvärderingsmodellen framgår av bilaga 1. 
 
Huvudkriteriet totalpris bestod av anbudsgivarens grundpris tillsammans med prisutfallet för ett 
antal hypotetiska förändringar3. Kvalitetskriteriet delades i sin tur in i tre underkriterier och 17 del-
kriterier. Maxpoäng per delkriterium är 10 poäng. Följande ”betygsskala” har använts underkänd 
                                                      
3 Förändringarna som användes finns beskrivna i förfrågningsunderlaget. 
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(1-4 poäng), nöjaktig (5 poäng), bra (6-7 poäng), mycket bra (8-9 poäng) och utmärkt (10 poäng). 
Vid värderingen har bedömningar av anbudsgivarnas anbud gjorts i perspektiven insikt samt för-
måga och kapacitet. För varje delkriterium fanns en vikt angiven. Vikten angavs som ett procenttal, 
2–14% som sedan multiplicerades med poängen för varje delkriterium. Därefter summerades den 
viktade poängen för samtliga delkriterium till en ”totalsumma för kvalitet”. Slutligen räknades det 
framräknade totalpriset upp med 20 miljoner kronor för varje procentenhet som totalsumman för 
kvalitet understeg den möjliga totalsumman för kvalitet. Om t.ex. totalsumman för kvalitet hamna-
de på 8,5 så innebar det en avvikelse med 15 %, vilket i sin tur medförde en uppräkning av totalpri-
set med 300 mkr. Totalpris plus uppräkning utgjorde respektive anbuds jämförelsetal. Det anbud 
som fick lägst jämförelsetal bedömdes som det ekonomiskt mest fördelaktiga anbudet. I slutet av 
2008 genomfördes en förhandling med de två anbudsgivare vars anbud bedömdes som de mest 
ekonomiskt fördelaktiga. Förhandlingen medförde inte att den preliminära rangordningen förändra-
des. 
 
I granskningen har inte framkommit att andra utvärderingsmodeller har övervägts. Utvärderings-
modellen utvecklades med hjälp av konsultstöd efter det att projektet hade omstartats. Utvärde-
ringsmodellen har i samband med att Veolia överklagade tilldelningsbeslutet blivit föremål för 
rättslig bedömning. Kammarrätten fann i sin dom bl.a. att den tillämpade utvärderingsmodellen var 
förutsägbar och att den garanterade att samtliga anbudsgivare behandlades lika.  

3.2.5 SLs styrelses roll 

SLs styrelse har över tid fattat beslut om den inriktning som ska vara styrande för upphandling av 
trafikverksamhet. Styrelsen fastställde plan för upphandling av spårtrafik (2007) och fattade beslut 
om anskaffning av tunnelbaneverksamheten (2007). Som tidigare har nämnts beslöt styrelsen i 
samband med anskaffningsbeslutet att uppdra till VD att genomföra upphandlingen av tunnelbane-
verksamheten, att återkomma till styrelsen kontinuerligt under hösten 2007 med vidare information 
och förslag till inriktningsbeslut i principiella frågor samt att därefter fastställa förfrågningsunder-
laget. Denna ordning har också följts i praktiken. Den 20 januari 2009 fattade styrelsen beslut om 
att tilldela MTR uppdraget. De två representanterna för styrelsen som har intervjuats uppfattar att 
styrelsen har tillräckligt inseende i upphandlingsprocessen och att gällande beslutsordning har 
följts. 

3.2.6 Kommentar 

Upphandlingen av tunnelbaneverksamheten avspeglar i allt väsentligt den inriktning på verksamhe-
ten som framgår av landstingsfullmäktiges mål och uppdrag, styrelsens inriktningsbeslut och SLs 
strategiska plattform och verksamhetsplan. Därmed finns det också förutsättningar att uppdragsav-
talet kan utgöra ett medel att förverkliga uppdragsgivarens och tillika ägarens intentioner med 
verksamheten. 
 
Utifrån vad som framkommit i granskningen finns det anledning att ha synpunkter på upphand-
lingsprocessens genomförande, framförallt avseende styrningen av projektet. Det måste i allt vä-
sentlig finnas en tydlighet kring vad som är syftet med upphandlingen, vilka mål som finns inom 
olika områden, vilka aktiviteter som är kritiska i upphandlingsprocessen samt hur dessa ska hante-
ras. Identifierade risker måste också kunna haneras så att dessa inte realiseras. Ledningen bör dess-
utom kommunicera förutsättningarna för projektet till linjen (organisationen). Detta ansvar bör inte 
i första hand ligga på projektledningen. Stöd för upphandlingen i form av t.ex. administrativt stöd 
måste också finnas tillgängligt så att inte kvalificerade resurser används för fel uppgifter.  
 
Det är knappast rimligt att SL fullt ut i sin egen organisation kan organisera all den kompetens som 
behövs för att genomföra en omfattande trafikupphandling. En kritisk fråga som det knappast finns 
något absolut rätt svar på är om SL ska ha egen projektledarkompetens. Sannolikt kan olika strate-
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gier vara tillämpliga. Om SL väljer att använda externa projektledare är det dock nödvändigt att 
tydlig kravprofil på sådana definieras. I varje projekt måste det dock säkerställas att en tillräcklig 
sak- och kulturkompetens finns representerad. I en för SL definierad upphandlingsstrategi och upp-
handlingsprocess bör det tydligt framgå principer för och krav på hur upphandlingsprojekt av tra-
fikverksamhet ska organiseras och bemannas. I första hand bör dock SL med egen kompetens kun-
na försörja upphandlingsprojekt med delprojektledare. Upphandling av trafikverksamheten är en 
kärnverksamhet inom SL. Det får inte heller finnas något tvivel i organisationen vilken ställning ett 
upphandlingsprojekt har i förhållande till övrig verksamhet i linjen. Resurser som avdelas till ett 
upphandlingsprojekt måste också i praktiken kunna prioritera sin roll i projektet.  
 
Det är också uppenbart att SL måste på ett bättre sätt än hittills kunna ta vara på erfarenheter som 
vunnits i tidigare upphandlingar. Gjorda erfarenheter och väl fungerande komponenter bör kunna 
återanvändas samtidigt som tidigare misstag inte återupprepas i kommande upphandlingar. Goda 
exempel måste kunna återanvändas. 
 
Sammantaget är bedömningen att E17 som projekt initialt inte har bedrivits på ett tillräckligt effek-
tivt sätt och att många av de risker som hade förutsetts också i stor utsträckning realiserades. Det 
faktum att projektet fick göra en omstart i ett läge då förfrågningsunderlaget skulle vara färdigt för 
publicering är i sig ett bevis på ett systemfel. Framförallt visar detta förhållande på att det har fun-
nits uppenbara brister vad gäller styrningen av projektet. Det förefaller t.o.m. som märkligt att en så 
väsentlig del i anbudsunderlaget som utvärderingsmodellen inte redan är framtagen och beslutad i 
detta skede av E17-projektet. Ett starkt fokus har varit att upphandla god kvalitet i tunnelbaneverk-
samheten, vilket får till följd att utvärderingsmodellen väger tungt i en sådan upphandling. Genom-
förandet av projektet har sammantaget också inneburit att stora resurser har avsatts internt samti-
digt som de externa konsultkostnaderna har varit relativt omfattande. Uppskattningsvis har de 
sammantagna kostnaderna för projekt motsvarat ca. 50 mnkr. Bristerna i styrningen har medfört 
onödiga kostnader för projektet. Efter det att projektet omstartades i januari 2008 är bilden den att 
arbetet bedrevs på ett effektivt sätt.  
 
Utvärderingsmodellen har prövats rättligt och bedömts förenlig med gällande rätt. Utvärderings-
modellen är också i grunden ändamålsenlig i den mening att den i sig stödjer de intentioner som 
upphandlingen utgick ifrån. Ett syfte med upphandlingen var att lyfta verksamhetens kvalitet och 
att minska kvalitetsbristkostnaderna. För ändamålet tillämpas då en modell för anbudsvärdering 
som gör det möjligt att värdera anbudsgivarnas trovärdighet vad gäller insikten i vad som krävs för 
att kunna genomföra en verksamhet i enlighet med uppdragsavtalet och om det finns en tillräcklig 
förmåga och kapacitet för att klara det på ett tillfredsställande sätt. Varje procents avvikelse i för-
hållandet till den möjliga totalsumman för kvalitet motsvarade en kvalitetsbristkostnad på 20 mnkr. 
Härigenom fick relativt små skillnader i den bedömda kvalitetsnivån ett stort genomslag i utvärde-
ringsmodellen. Rent hypotetiskt kan konstateras att ett annat lägre värde på kvalitetsbristen skulle 
kunna ha förändrat resultatet av utvärderingen. I kvalitetskriteriet ligger den huvudsakliga tonvik-
ten på organisation och ledning (management). Det enskilt ”tyngsta” utvärderingskriteriet utgörs 
också av verksamhetens företagsledning och ledningens kompetens (14 %). Samtidigt är det givet-
vis en grannlaga uppgift att utvärdera kompetens och beskrivningar av hur det är tänkt att verksam-
heten ska fungera. Den huvudsakliga uppfattning som kommit fram i intervjuerna är att utvärde-
ringsmodellen upplevs vara ändamålsenlig och användbar i kommande upphandlingar. Men det 
framkom även åsikter om att modellen i princip är funktionell men för omfattande och därmed ar-
betskrävande att tillämpa. Vår bedömning är att det fanns en inbyggd risk i att utvärderingsmodel-
len blev klar i ett sent skede strax innan anbudsunderlaget skulle skickas ut. Risken bestod i första 
hand av att inte alla ansvariga fick fullt ut klart för sig utvärderingsmodellens konsekvenser vid 
anbudsvärderingen. Med tanke på utvärderingsmodellens känslighet för kvalitetsbrister är detta en 
viktig fråga.  
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Genomförandet av upphandlingen har gjorts på ett sådant sätt att risken för oegentligheter har be-
gränsats. 

4 Uppdragsavtalets konsekvenser 

4.1 Påverkan på kvalitet 

Förutsättningen i uppdragsavtalet utgår ifrån att entreprenören över tid ska förbättra kvaliteten ge-
nom en kontinuerlig och systematisk kvalitetsutveckling. Denna intention avspeglas också i den 
incitamentsmodell4 som utvecklats som en integrerad del i uppdragsavtalet. För de kvalitetsnivåer 
som ingår i incitamentsmodellen beskrivs dels en basnivå, dels en taknivå. I avtalet finns en basni-
vå och taknivå beskriven för tiden från driftsstart till 2015 och från och med 2015. Om avtalet för-
längs efter den initiala 8-årsperioden skall parterna i god tid innan överlägga om den incitaments-
modell som skall gälla under den fortsatta avtalsperioden. Kommer man inte överens så skall den 
modell som gällde vid utgången av 8-årsperioden fortsatt gälla. Nedan redovisas i ett sammandrag 
kvalitetsfaktorer som ingår i incitamentsmodellen samt vilka bas- och taknivåer som ingår. De kva-
litetsfaktorer som valts ut är sådana som anses som särskilt viktiga för resenärernas upplevelse av 
kvalitet och för SL som varumärke. 
 

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

Kvalitetsfaktor Kvalitetsmått Basnivå Taknivå 

Upplevd kvalitet - Sammanfattande 
betyg 

Upplevd  70 % nöjda resenärer 85 % 

Tidhållning - punktlighet Levererad 90 % godk avgångar 98 % 
Tidhållning – tillgänglighet Levererad 100 % 100 % 
Störningsinformation Upplevd 55 % nöjda resenärer 65 % 
Kundservice/Kundbemötande Levererad 80 % godkänd 90 % godkänd 
Städning station Levererad Kvalitetsprofiler enligt SS-62 7801 (IN-

STA), ingen avtalad kvalitetshöjning 
 
Incitamentsmodellen förutsätter en successiv kvalitetshöjning. Om uppmätta resultat ligger under 
de angivna basnivåerna ska entreprenören om SL begär det presentera en åtgärdsplan enlig den av-
talade avvikelsehanteringsprocessen. 
 
För vissa områden ingår enbart bonus men inte kvalitetsbristavdrag och tvärtom. Det förekommer 
även områden där ingen basnivå har definierats utan kvalitetsbristavdrag utgår vid viss angiven 
brist. Inom de olika områden som ingår i incitamentsmodellen finns en maximal årlig bonus re-
spektive ett maximalt årligt kvalitetsbristavdrag. Vissa övriga avtalsvillkor i uppdraget är relaterade 
till punktviten. Sammanlagt finns ca 10 punktviten utöver de som avser försenad driftsstart och för-
senad respektive förlust av certifiering. Nedan framgår en sammanställning av årliga takbelopp. 
 

                                                      
4 Incitament utgör ett samlingsbegrepp som innefattar bonus, kvalitetsbristavdrag och punktviten. 
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Tabell 2 - Årliga takbelopp i incitamentsmodellen 

 
 
Förutom vad som ingår i incitamentsmodellen finns ytterligare drivkrafter i form av resandebonus 
och försäljningsprovision. Syftet med resandebonusen är att sätta fokus på SLs grundläggande mål 
om fler resenärer. Bonusen kan innebära att entreprenören årligen erhåller 0,25 kr per tillkomman-
de resenär utöver 2007 års nivå. Försäljningsbonus utgår med 2 % på entreprenörens försäljning av 
SL-biljetter. SL förordar att försäljningsprovisionen kommer personalen till godo. 
 
I förhållande till tidigare avtal utgör uppdragsavtalets incitamentsmodell en integrerad del i upp-
dragsavtalet. Tidigare incitamentsavtal (bonusdelen) har tillförts avtalen i efterhand samtidigt som 
det förekommit ett relativt stort antal punktviten. En del problematik har funnits kring tillämpning-
en av punktviten framförallt beroende på tolkningen av orsaken till olika störningar, d.v.s. vad har 
varit entreprenörens ansvar respektive vilket ansvar har SL som leverantör av förutsättningar. I nu-
varande uppdragsavtal har omfattningen av punktviten begränsats. För att följa upp de kvalitetskrav 
som anges i uppdragsavtalet använder sig SL av olika uppföljningsmetoder. Dessutom finns ett 
system för avvikelsehantering. Följande metoder kommer att användas för uppföljning:  
 

 Punktlighetsmätningar 
 Manuella trafikräkningar 
 SLs kundundersökningar 
 Mystery shopping undersökningar 
 Kontroller och stickprovskontroller 
 Kontroll av städkvalitet 
 Fordonsdatabasen FRIDA 
 Skadegörelsedatabasen 
 Synpunkter och klagomål från resenärerna 
 Biljettkontroll 
 Revisioner (SL har rätt enligt villkoren i uppdragsavtalet att göra revisioner av tunnelbane-

verksamheten) 
 Rapportering ifrån entreprenören 

4.2 Kostnader för uppdragsavtalet 

I maj 2008 gjorde SL en förkalkyl avseende den tunnelbaneverksamhet som skulle upphandlas. 
Resultatet av förkalkylen blev en beräknad kostnad på 2 553 mkr. Då anbudet antogs av SLs styrel-
se uppskattades grundpriset för tunnelbanetrafiken 2010 till 2 465 mkr. Den totala budgeterade 
kostnaden för Tunnelbanan i SLs verksamhetsplan för 2010 är 2 928 mkr, vilket kan jämföras med 
prognosen för 2009 på 2 708 mkr och utfallet 2008 på 2 669 mkr. Ökningen av kostnaden 2010 
jämfört med prognosen 2009 förklaras enligt SL främst av indexuppräkning av trafikavtalet, hel-
årseffekter från trafiksatsningar 2009 och av det nya tunnelbaneavtalet. Förkalkylen som upprätta-
des utan hänsyn till eventuell ökning av kostnadseffektiviteten som kunde bli följden av ett helhets-

Kolumn1
(skr) Avdrag Bonus Avdrag Bonus

Resandebonus 5 000 000
Försäljningsprovision Inget tak
Sammanfattande betyg 10 000 000
Tidhållning 60 000 000 20 000 000
Störningsinformation 3 000 000 5 000 000
Kundservice 4 000 000 2 000 000 4 000 000 2 000 000
Städning station 9 000 000 6 000 000
Städning vagnar 9 000 000 6 000 000
Övriga punktviten Inget tak
TOTALT 7 000 000 17 000 000 82 000 000 39 000 000

Upplevd kvalitet Levererad kvalitet
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ansvar för uppdraget. Förkalkylen identifierade i första hand den kostnad som SL sammantaget 
hade för den verksamhet som upphandlades. Ersättningen till entreprenör enligt uppdragsavtalet 
består av en avtalad grundersättning som i sin tur är uppdelad på tre komponenter: 

1. För fullgörande av samtliga tjänster och åtaganden enligt uppdragsavtalet får entreprenören 
ett fast grundpris per år. Grundpriset inkluderar hyror och avgifter 

2. Ersättning/avdrag vid volym-/utbudsförändringar för planerade förändringar och oplanera-
de förändringar  

3. Utöver ovanstående ersättningar tillkommer ersättningar och avdrag i enlighet med incita-
mentsmodellen samt försäljningsprovision.   

4.3 Övriga frågor kring avtalet 

Generellt finns förutsättningar enligt uppdragsavtalet till förändringar under avtalstiden av uppdra-
gets utformning och omfattning. SL har rätt att påkalla förändringar av volym, omfattning och 
sträckning. Vardera parten har även rätt att förändra tjänsterna och SL kan även avropa nya tjäns-
ter. Vid fastställande av ersättning som skall utgå för nya tjänster skall parterna i möjligaste mån 
som utgångspunkt använda den ersättning som utgår för befintliga tjänster som motsvarar de nya 
tjänsterna. Är detta inte möjligt skall ersättning för Nya Tjänster fastställas genom förhandling mel-
lan parterna varvid de timbaserade avropspriserna i första hand utgör utgångspunkt för den ersätt-
ning som skall utgå.  
 
Ändringar och tillägg till tilläggsavtalet skall för att vara gällande ske i form av skriftliga tilläggs-
avtal. Det format som ska användas för tilläggsavtal framgår av en särskild bilaga till uppdragsav-
talet. Om det sker förändringar genom myndighetsföreskrift, lagstiftning, av myndighet beslutad 
pålaga eller därmed jämförbar omständighet som parterna inte har inflytande över och som inträffar 
efter uppdragsavtalets ingående och samtidigt leder till väsentligt ändrade förutsättningar för utfö-
rande har respektive part rätt att uppta förhandling om en justering av ersättningen (uppåt eller ned-
åt). Denna möjlighet till förhandling skall inte tillämpas vid etablering av nya tjänster eller föränd-
ringar i tjänster. 

4.4 Avtalsförvaltning 

4.4.1 Team Tunnelbana 

På motsvarande sätt som för övriga trafikslag har ett team (Team Tunnelbana) inrättats. Team Tun-
nelbana formerades och började sitt arbete under våren 2009. Det övergripande målet för kontrakts-
teamet är att säkra att SL uppnår satta kundupplevelsemål för trafikslaget genom att systematiskt 
följa upp och utveckla entreprenörens leverans. Teamets uppdragsgivare är SLs ledningsgrupp och 
teamet vägleds i kontraktteamens styrgrupp i frågor som rör teamens arbetssätt. Uppgiften för tea-
met är att leda och samordna SLs avtalsuppföljning och att vara den samlade kontaktpunkten inom 
SLs organisation för alla frågor gällande uppdragsavtalets förvaltning. Kontraktsteamet skall säkra 
att SL genomför förvaltningsrollen gentemot entreprenören och bevaka att SLs leverans av infra-
struktur håller utlovad nivå. Teamet har också en roll i framtagandet av SLs verksamhetsplan och 
för uppföljning av verksamhetsplanen samt i utformningen av den långsiktiga strategin för trafik-
slaget. Kontraktsteamet leds av en teamledare som ansvarar för affärsrelationen med entreprenören. 
Medlemmarna i teamet har ansvar för att följa upp och analysera entreprenörens leverans. Vissa 
medlemmar i teamet har också ett samordningsansvar för den funktion som medlemmen represen-
terar. I ansvaret för avtalsuppföljningen ingår även att följa upp och rapportera SLs levererade för-
utsättningar. En viktig utgångspunkt för ansvarsfördelningen i teamet är att samma avdelning/enhet 
som ställt kraven eller beskrivit förutsättningarna i avtalet skall svara för uppföljningen. Ansvaret 
för olika bilagor har fördelats på teammedlemmar. Ansvaret för bilagorna är uppdelat på ”förutsätt-
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ningsbilaga” och ”kravbilaga”. Förutom detta ansvar har vissa teammedlemmar ansvar för olika 
typer av uppföljningar. För de 57 olika rapporter som entreprenören skall lämna finns det en ansva-
rig mottagare i teamet. I teamet har också ansvaret för de olika incitamentsposterna och punktvite-
na fördelats. Teamet är indelad i olika arbetsgrupper som ansvarar för både uppföljning av MTRs 
och SLs leverans. För genomförandet att den löpande uppföljningen har en processbeskrivning ta-
gits fram. 

Figur 1 - Planerad uppföljnings- och mötesagenda för månadsrapportering 

 
För respektive möte finns en bemanning och agenda definierad. De teknikspecifika mötena fokuse-
rar på SLs leverans av infrastruktur. Syftet med det avslutande affärsmötet är att följa upp och re-
glera affären med MTR. Inom huvudtjänsteområdet finns två grupperingar för att säkerställa SLs 
och MTRs leverans. Inom övriga tjänsteområden och avseende generella krav har samma gruppe-
ring både en beställarroll och leverantörsroll. 
 
I huvudsak framgår den rapportering som entreprenören lämnar till SL av den förteckning över 
rapporter som finns i avtalets bilaga 10. I bilagan framgår inför de tre första rapporteringstillfällena 
att entreprenören i god tid innan respektive rapport ska lämnas till SL ska utforma en preliminär 
rapport till SL. Den preliminära versionen ska godkännas av SL innan en slutlig rapport sker. När 
sedan SL och entreprenören efter de tre första rapporteringstillfällena har slagit fast rapporterings-
formatet ska detta fortsättningsvis gälla. 

4.4.2 Kommentar 

Den ekonomiska konsekvensen av uppdragsavtalet för tunnelbanan innebär enligt SLs bedömning 
en i huvudsak oförändrad kostnadsnivå. Resultatet av upphandlingen är att det avtalade priset inte 
direkt avspeglar att kostnadsfördelar har kunnat uppnås som en direkt konsekvens av att uppdraget 
innebar ett helhetsansvar för verksamheten. En viktig målsättning med upphandlingen är att åstad-
komma ett kvalitetslyft vilket sannolikt i sig är resursdrivande och motverkar synbara konsekvenser 
av s.k. rationaliseringsvinster. Ett exempel på kostnadsdrivande förändringar är höjda krav på be-
manning i anslutning till spärrlinjerna och fler personer i form av plattformsvärdar. I förlängningen 
kan en förbättrad service och ökad personalnärvaro i tunnelbanesystem leda till ökade försäljnings-
intäkter, minskning av skadegörelse och vandalism som sammantaget leder till positiva ekonomis-
ka konsekvenser. Under förutsättning att kvaliteten faktiskt förbättras under denna avtalsperiod och 

Aktivitetsområde
Typisk månad*

Vecka 1 Vecka 2 Vecka 3 Vecka 4

Månadsrapport från MTR samt SLs 
egna mätningar

Internt arbete med tolkning av 
månadsrapport 

Uppföljningsmöten

Teknikmöten 

Interna möten

Affärsmöte

Ekonomisk reglering

Tolkning

Senast den 5:e 
varje månad 

8 9

10

2 3För-
bered-
elser

Upp-
följ-
ning

Interna möten Team Tub 

1. Teammöte

2. Förmöte inför affärsmötet

81. Generella krav 

2. Säkerhet och trygghet 

Uppföljningsmöten 
1. Trafikdrift inklusive trafikledning

2. Fordonsunderhåll och depådrift 
inklusive fordon

3. Kundservice och kundmiljöer

3
2

4

9

Entreprenörsmöten
3. Affärsmöte MTR10

7

5

Teknikmöten

1. Bana, elkraft signal 
och tele 

7

4

6

5

Gemensamma leverans 
och beställarmöten 
Stormöte Trafik   /Säkerhet1

6
1
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att kostnaderna ligger kvar på motsvarande nivå som innan blir konsekvensen en ökad kostnadsef-
fektivitet, d.v.s. en bättre måluppfyllelse uppnås per krona. En iakttagelse i granskningen är att 
prisskillnaden (efter hypotetiska förändringar) mellan det vinnande anbudet och det som kom tvåa 
var i storleksordningen 273 mnkr d.v.s. det vinnande anbudets pris var 273 mnkr högre. En skillnad 
som kan bedömas som relativt stor. Den högre kvalitet som det vinnande anbudet anses kunna leve-
rera värderas då till 273 mnkr. Det är dock i viss mån i praktiken problematiskt att sätta ekonomis-
ka värden på kvalitet. I förlängningen är det möjligt att fråga sig vilket ekonomiskt värde motsvarar 
skillnaden mellan 78 % nöjda resenärer (innan den nya avtalsperioden) och 85 % nöjda resenärer? 
Värdet av en eventuellt högre faktiskt levererad kvalitet kommer dock inte kunna identifieras i re-
dovisningen. Sammanfattningsvis kan bara konstateras att det satta priset på kvalitetsbristen har 
haft en stor bestämmande inverkan på utfallet av anbudsutvärderingen. 
 
I sin grundkonstruktion är incitamentsmodellen ändamålsenlig d.v.s. den ger drivkrafter till att 
uppnå SLs mål. Hur stark styreffekt som den egentligen ger upphov till är dock svårt att bedöma. 
Maximal bonus utgör ca 2,2 % av den årliga grundersättningen och maximala kvalitetsbristavdrag 
utgör ca 3,6 %. Frågan är om den resultatberoende delen av ersättningen är tillräckligt stor för att 
ge önskvärda drivkrafter. Ytterligare en fråga är om de nivåer som framgår av modellen är tillräck-
ligt ambitiös vad gäller att uppnå förbättringar. Incitamentsmodellen fångar dock upp både vad som 
är viktigt med verksamheten utifrån ett resenärsperspektiv och från SLs perspektiv. En iakttagelse 
är att frågan om punktlighet endast delvis ägs av entreprenören. SLs leverans av förutsättningar har 
en stor bestämmande inverkan på möjligheten till punktlighet.  
 
En något märklig effekt kan bli konsekvensen av den del av incitamentsmodellen som avser kund-
nöjdhet. Under våren 2009 var 78 % av resenärerna nöjda med tunnelbanan. Basnivån är vid av-
talsstart satt till 70 % nöjda resenärer med en taknivå på 85 % för hela avtalsperioden. Om entre-
prenören bibehåller nivån 78 % kan en årlig bonus för upplevd kvalitet utgå med 4 mkr. Försämras 
den upplevda kvaliteten under det första avtalsåret till 71 % utgår en bonus med 0,5 mkr. SLs mål 
är 75 % nöjda resenärer. Incitamentsmodellen förefaller knappast som kvalitetsdrivande i detta av-
seende. Sannolikt måste en mer ändamålsenlig kalibrering av basnivån göras i förhållande till den 
faktiska nivån i kommande avtal. Frågan är också om det är rimligt att bonus ska utgå om nöjdhe-
ten ligger under den nivå som SL har satt för kundnöjdheten. Målet om 75 % nöjda resenärer kan 
ifrågasättas om den uttrycker en tillräcklig hög ambitionsnivå. 
 
Det sätt på vilket upphandlingen av tunnelbaneverksamheten har utformats där en entreprenör sva-
rar för verksamheten i sin helhet leder sannolikt till att leverantören utvecklar en kompetens för 
uppgiften. I avtalet har skapats utrymme att vid väsentliga brister säga upp avtalet. Rätten att säga 
upp avtalet för SL kan även tillämpas på ett eller flera huvudtjänsteområden. Sannolikt är tröskeln 
hög för att säga upp delar av uppdragsavtalet eftersom uppdraget i grunden bygger på att en entre-
prenör tar helhetsansvaret för verksamheten. Anbud lämnades vid upphandlingen av sex anbudsgi-
vare fem utav dessa bedömdes enligt utvärderingsmodellen ha en förmåga att på ett tillfredsställan-
de sätt kunna svara för verksamhetens utförande. Risken för ett ensidigt beroende av en leverantör 
bedöms dock inte som överhängande.    
 
SL har valt att organisera avtalsförvaltningen för tunnelbanans uppdragsavtal på motsvarade sätt 
som för övriga trafikslag. I princip leder det till förbättrade förutsättningar för helhetsgrepp över 
avtalsförvaltningen. En organisering i team av olika ansvar och kompetenser som direkt kopplar 
mot uppdragsavtalets utformning förbättrar möjligheten att upprätthålla en helhetssyn och ett sam-
ordnat agerande inom SL. Samtidigt kan det konstateras att kontraktteamet inte har ett helt tydligt 
uppdrag. I förhållande till andra avtal har också ansvaret utvidgats till att följa upp SLs leveranser 
av förutsättningar. Denna del av uppdraget att säkerställa SLs egna leveranser kommer sannolikt att 
bli en kritisk utmaning. Teamet har dock inget ansvar för affären i sig och saknar dessutom ett bud-
getansvar. SL tillhandahåller olika trafikslagsbaserade transportsystem som dels var och en för sig 
ska fungera effektivt, dels tillsammans i ett integrerat transportssystem. SLs grundstruktur är dock 
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fortfarande funktionsorienterad med ansvar och befogenheter hos olika avdelningar i linjeorganisa-
tionen. Erfarenhetsmässigt är främsta svagheten i en funktionsstruktur bristande kundfokus och 
samordning. Svårigheten i funktionsstrukturen är att kunna samordna verksamhetens leveranser 
mot kund och att undvika suboptimeringar. Risken är att kontraktsteamet inte kan balansera den 
risk för suboptimering som finns inbyggd i den nuvarande organisationen främst beroende på otyd-
ligheter i ansvar och befogenheter.  
 
Genom uppdragsavtalet finns i princip möjligheter att följa upp verksamheten i alla dess aspekter. 
Problemet är inte i första hand brist på uppföljningsinformation. Frågan är istället om SL mäktar 
med att följa upp och hantera allt som stipuleras i avtalet och om uppföljningen kan baseras på re-
levant och kvalitetssäkrad statistik. Uppföljningen av avtalet bör i huvudsak inriktas på för affären 
strategiska mått och indikatorer. Insamlingen av underlag måste också i större utsträckning baseras 
på information som kan hämtas ifrån IT-baserade verksamhetssystem. De uppföljningsrapporter 
som framgår av bilaga 10 i uppdragsavtalet baseras i alldeles för stor utsträckning på ospecificerade 
rapportformat.  
 
Det har i denna granskning inte framkommit att det finns något väsentligt område som är uppenbart 
oreglerat.  

5 Underhållsarbetet och avvecklingen av Tågia 

5.1 Underhållsåtaganden 

Inom huvudtjänsteområdet fordonsunderhåll och depådrift framgår enligt uppdragsavtalets huvud-
text att entreprenören skall använda av SL förhyrda fordon och att dessa löpande ska bibehållas i 
kördugligt och funktionsdugligt skick. Entreprenören skall ansvara för allt nödvändigt förebyggan-
de och avhjälpande underhållsarbete inklusive anskaffandet av erforderliga reservdelar för samtliga 
fordon5 som behövs för genomförandet av uppdraget. Enligt avtalet så omfattas inte underhållsåta-
gandet upprustningar och moderniseringar av fordonen. Ytterligare ett undantag är underhållsåt-
gärder orsakade av ansvarsbefriande faktorer d.v.s. systematiska fel, SLs bristande fullgörelse av 
åtaganden som uttryckligen angivits i uppdragsavtalet och strömavbrott. 
 
Ett särskilt ”fordonsavtal” finns som underbilaga till uppdragsavtalet avseende hyra och underhåll 
av fordon. Den främsta skillnaden mot tidigare avtal är att nuvarande entreprenör har ett helhetsan-
svar för fordonsunderhållet. I de gamla avtalen svarade entreprenören för det lätta underhållet och 
SL för det tunga underhållet. 
 
Underhållsarbetet skall bedrivas utifrån SLs vid var tid gällande underhållsinstruktioner samt lagar 
och myndighetsföreskrifter. Entreprenören skall vid varje tillfälle svara för att det för trafikutsätt-
ning finns trafikklara och trafiksäkra fordon. Akuta fel och händelser på fordonen ska kunna hante-
ras utan trafikpåverkan. Entreprenören skall utföra förebyggande underhåll i enlighet med gällande 
underhållsplaner och underhållsinstruktioner. Entreprenören skall tillse att samtliga fordon regel-
bundet används i trafik och att fordonen i övrigt hanteras och förvaras på sådant sätt att de bibehål-
les i kördugligt skick och att fordonens tekniska, funktionella och komfortmässiga standard inte 
försämras i något avseende. Entreprenören har ytterst ett helhetsansvar för fordonens driftssäkerhet, 
standard, tekniska livslängd och kvalitet. Entreprenören har även ett ansvar att föreslå förbättringar 
av underhåll och förvaltning. Entreprenören är skyldig att journalföra, dokumentera och redovisa 
samtliga åtgärder avseende underhåll, ändringsarbeten, utförd service samt byte av enheter, reserv-
delar, förslitnings- och förbrukningsmateriel. Informationen ska dokumenteras utan fördröjning i 
SLs underhålls- och felrapporteringssystems gränssnitt (Maximo och FDS).  
 

                                                      
5 Arbetsfordon ingår dock inte i åtagandet 
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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.  
 
SL tillhandahåller nödvändiga fordon för trafiken, SL-specifik verkstads-, prov- och mätutrustning 
och underhållsplaner för fordonstyperna. Under perioden 2013-2023 avser SL att utrangera fordon 
av typen C6, C14 och C15 i samband med att nyleverans sker. 
 
Inför driftstart har en initial statusbesiktning av ca 10 procent av respektive fordonstyp utförts, 
slumpvis utvalda. Denna besiktning är reglerad i avtalet och parterna är överens om att det konsta-
terade resultatet skall anses omfatta samtliga fordon. Den genomförda statusbesiktningen visade på 
att det fanns en hel del ”kundmiljörelaterade” brister i form av t.ex. att ristade rutor och trasiga sä-
ten inte hade bytts ut, visst eftersatt underhåll. Vissa sprickor i balkar har identifierats. I samband 
med att denna granskning gjordes fanns ingen specifik beräkning av kostnaden att återställa 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 oväsentlig (ca 100 mnkr). Det grundläggan-
de tillvägagångssättet då brister har konstaterats i underhållet som ligger inom ramen för Veolias 
underhållsåtagande är att SL riktar krav på Veolia att svara för återställningskostnaden. Det sanno-
lika är sedan att Veolia i sin tur kräver att Tågia AB skall ta kostnaden med hänvisning till att det 
eftersatta underhållet har legat inom ramen för Veolias ersättning till Tågia för det lätta underhållet. 
Eftersom Tågia AB är ett helägt bolag till SL förefaller det som att SL ytterst bär den kostnadsmäs-
siga risken för eftersatt underhåll.  
 
MTR har som entreprenör ansvar för underhållsåtagandet enligt uppdragsavtalet. MTR Stockholm 
AB har i sin tur tillsammans med Mantena AS bildat TunnelBanan Teknik AB (TBT). TBT ansva-
rar på uppdrag av MTR för underhåll och reparation av tunnelbanetågen.  

5.1.1 Kommentar 

Baserat på en genomgång av uppdragsavtalet är bedömningen att det underhållsåtagande som avta-
lats är tydligt. Underhållet skall vid varje tillfälle ske i enlighet med gällande underhållsplaner och 
föreskrifter i övrigt. Fordonens skick ska motsvara de krav på trafiksäkerhet som ställs och samti-
digt säkerställa fordonens ekonomiska livslängd. SL har också genom avtalen och de informations-
system som finns för underhållet goda förutsättningar att på ett relevant sätt följa upp entreprenö-
rens underhållsåtagande. Eftersom underhållsbehovet är definierat i underhållsplaner samtidigt som 
det finns system för att rapportera och följa upp genomförandet borde det föreligga goda möjlighe-
ter att fortlöpande kontrollera hur underhållet sköts. Avgörande är dock att SL också använder sig 
av den möjligheten på ett aktivt och konstruktivt sätt. 
 
Utifrån det åtagande som leverantören har om kundnöjdhet och framförallt beträffande punktlighet 
så förutsätter detta att fordonen är säkra och tillgängliga för trafik. Om dessutom MTR ska kunna 
uppnå sitt löfte om 99,7 % är det sannolikt att detta bl.a. förutsätter ett både proaktivt och ända-
målsenligt underhåll av fordonen.   
 
En reflektion i samband med statusbesiktningen av fordonen är att trots det inseende SL har haft i 
hur det tidigare underhållet av fordonen har skötts så har detta inte i tillräcklig utsträckning mot-
verkat att ett icke obetydligt eftersatt underhåll har upparbetats. Frågan är om inte s.k. statusbesikt-
ningar 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. 
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5.2 Hantering av Tågia AB 

Inför upphandlingen av tunnelbaneverksamheten och den analys som SL då gjorde blev slutsatsen 
att det tidigare upplägget med ett fristående (av SL delägt) underhållsbolag med ett separat avtal 
med SL och entreprenören inte längre bedömdes som optimalt. Istället ansågs det som mest tydligt 
i avseende på ansvarsförhållanden och som mest kostnadseffektivt att träffa avtal om trafik inklusi-
ve underhåll med en avtalspart. 
 
Mot bakgrund av den förändrade avtalsstrategin avtalade SL efter styrelsens godkännande med öv-
riga delägare i Tågia om strukturförändringar som innebar att Bombardier sålde den 2 januari 2008 
sitt aktieinnehav (först till SL som sedan till samma pris överlät förvärvade aktier till Veolia). Veo-
lia fungerade sedan som majoritetsägare under kvarvarande trafikavtalsperiod. I anslutning till 
ikraftträdande av nytt trafikavtal för tunnelbanan hösten 2009 planerade SL ta över ägandet i bola-
get till 100 % i syfte att skapa handlingsfrihet och underlätta övergången till ny affärsmässig struk-
tur. SL övertog Veolias aktier den 29 april 2009. Därefter är Tågia AB ett till SL helägt dotterbo-
lag. I och med att Tågia AB har blivit ett helägt dotterbolag omfattas bolaget av de resultatgarantier 
som SLL i sitt avtal med SL och dess dotterbolag kommit överens om.  
 
Kvarvarande personal har genom verksamhetsövergång övergått till TBT AB. Under 2007 övertog 
Roslagståg ansvaret för underhållet av fordonen på Roslagsbanan. Därefter har underhållet på övri-
ga lokalbanor övergått till Veolia. F.n. utgörs den kvarvarande verksamheten av bolagets VD och 
av Industritekniska Gymnasiet på Södermalm i Stockholm. SLs ambition är att ansvaret för gymna-
sieskolan skall övergå i annan form. 
 
I början av 2009 (10 februari) beslutade landstingsfullmäktige att teckna erforderlig borgen för Tå-
gia AB inom en ram på 50 mkr när Tågia AB ingår avtal om utökad kreditram. Tågia hade ett nega-
tivt ekonomiskt resultat 2008 och förväntas få ett negativt resultat för 2009. Det är framförallt de 
minskade intäkterna som föranlett att bolaget behöver ett finansiellt stöd. Bolaget checkräknings-
kredit utökades från 140 miljoner till 190 kronor. En osäkerhet och därmed risk för SL utgörs av de 
ekonomiska konsekvenserna av det eftersatta underhåll som identifierades i samband med statusbe-
siktningen av tågen inför avtalsstart.  

5.3 Kommentar 

Hanteringen av Tågia AB är en konsekvens av den förändrade strategin som innebar att tunnelba-
neverksamheten skulle upphandlas utifrån ett helhetsansvar för verksamheten, vilket även inklude-
rade underhållet. För att stödja denna strategi har det varit mer eller mindre nödvändigt för SL att 
överta ägandet av Tågia AB. I och med detta förfaringssätt blir den yttersta konsekvensen att det är 
SL som i sista hand får ta den ekonomiska risken för omstruktureringen. Frågan är dock om en sta-
tusbesiktning av tågen skulle ha gjorts dels vid den första ägarförändringen 2008, dels i samband 
med SL övertog Veolias aktier våren 2009. Det bör ha legat i SLs intresse att minimera den eko-
nomiska 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 be-
döma i vilken utsträckning som den ekonomiska risken kan komma att realiseras. Under intervjuer-
na har det framkommit grova uppskattningar på det eftersatta underhållet i storleksordningen upp 
till 100 mnkr.  

6 Byte av entreprenör – förberedelser 

6.1 Förberedelseprojektet 

Av uppdragsavtalet framgår att ett säkert övertagande av tunnelbaneverksamheten är en viktig del 
av uppdraget. Driftstart och den första tidens drift ska förberedas under den tid som inleds när upp-
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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. 



 

1 
 

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 

 


