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SAMMANFATTNING

Den 1 oktober 2017 tradde nya entreprendrsavtal for insamlingen av hushallsavfall i Stockholm i
kraft. Upplagget skiljer sig mycket fran tidigare entreprenader genom att de avtalade
entreprendrerna ansvarar for hamtning med samtliga hamtsystem, undantaget grovavfall och
mobil sopsug, inom sina delomraden av staden. En annan skillnad mot tidigare var ocksa att for
samtliga insamlingsomraden i staden tradde de nya avtalen i kraft vid samma tidpunkt.
Forandringen var den storsta pa manga ar och hade planerats och forberetts under lang tid.
Trots omfattande forberedelser och insatser blev det stora problem bade fére och efter
entreprenadstart.

Denna rapport kartligger och analyserar hindelseférloppet innan och efter
entreprenadovergangen.

Upphandlingen hade ambitionen att vara funktionsinriktad. Den utvdrderades till storsta del pa
forvantad kvalitet, pris var en liten del. Resultatet av upphandlingen blev att tva entreprendrer
tilldelades uppdrag - RenoNorden erhéll sju omraden och SUEZ fyra. En projektgrupp som skulle
ansvara for uppstarten av de nya entreprenaderna skapades pa SVOA. Tidigt i projektet
identifierades ett stort antal risker som bedémdes kunna ge storningar vid entreprenadstarten,
och atgarder for att forebygga och minska eventuella konsekvenser togs fram. Prioriterade
omraden i forberedelserna var framst personal, fordon, nyckelhantering och IT. Projektgruppen
arbetade mycket med att folja upp att entreprendrernas forberedelsearbete fortskred enligt plan.

I juli 2017 gick sophamtarna pa RenoNorden ut i en vild strejk som protest mot att
soprumsnycklarna skulle markas upp. Underliggande orsak var formodligen att det nya avtalet
innebar att ackordsersattningen skulle upphoéra och ersattas av manadslon. Strejken utmynnade
i att mer dn 100 av RenoNordens sophimtare slutade sin anstillning. Aven flera arbetsledare
slutade, vilket sammantaget innebar att vid entreprenadstarten den 1 oktober 2017 sa var de
flesta av RenoNordens sophdmtare och flera av arbetsledarna oerfarna.

Valdigt manga olyckliga omstandigheter sammanfoll, vilket gjorde att bade férberedelserna och
entreprenadstarten blev problematiska. Bada entreprendrerna hade en hég andel reklamationer,
vilket sedan fortsatt under en lang tid, framforallt for RenoNorden. Riskerna var tidigt
identifierade av SVOA, men de atgarder som vidtagits for att forebygga dem var inte tillrackliga.
Daremot har de atgarder och rutiner som fanns forberedda och kunde aktiveras nar riskerna
infoll formodligen minskat skadeverkningarna en hel del.

Vi kan se att strejken med efterféljande massuppsdgningar samt nyckeléverlamningarna har
varit det som till stérsta delen ledde till den stora mangden driftsstérningar. Aven att
entreprendérerna, och da framférallt RenoNorden, inte har klarat av att uppfylla sina ataganden
har varit en starkt bidragande orsak.

Var beddmning ar att dven SVOA har en del i den problematiska uppstarten. Trots de omfattande
forberedelserna finns det en del som hade kunnat planeras och utforas pa ett battre satt.

Infor framtida entreprenadskiften ges forslag pa hur upphandling och forberedelser kan
utvecklas baserat pa erfarenheterna fran denna uppstart.
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1 INLEDNING

1.1  BAKGRUND

Stockholm Vatten och Avfall (SVOA) har ansvaret for omhandertagandet av hushallsavfall och
darmed jamforligt avfall i Stockholms stad. Insamlingen, som omfattar cirka 900 000 invanare
samt ett stort antal verksamheter, utfors av upphandlade entreprendrer.

Den 1 oktober 2017 tradde nya entreprendrsavtal for insamlingen i kraft, vilka har ett helt annat
uppldagg an tidigare. | de nya avtalen ansvarar entreprenorerna for hamtning med samtliga
hamtsystem, undantaget grovavfall och mobil sopsug, inom sina delomraden av staden. En
annan skillnad mot tidigare var ocksa att for samtliga insamlingsomraden i staden triadde de nya
avtalen i kraft vid samma tidpunkt. Férandringen var den stoérsta pa manga ar och hade
planerats och forberetts under lang tid. Trots omfattande férberedelser och insatser blev det
stora problem bade fére och efter entreprenadstart.

1.2 TYRENS UPPDRAG

Tyréns uppdrag har varit att kartlagga och analysera handelseférloppet innan och efter
entreprenadovergangen med fokus pa:
Upphandhngen
Situationen pa avfallsmarknaden
SVOAs forberedelser infor entreprenadstart och arbetssatt efter entreprenadstart
Entreprendrernas forberedelser infor entreprenadstart och arbetssatt efter
entreprenadstart
Bakomliggande orsaker till sommarens vilda strejk

1.3 SYFTE

Syftet har varit att analysera vilken paverkan olika faktorer har haft pa hiandelseférloppet, for att
darigenom kunna anvanda erfarenheterna vid framtida upphandlingar och entreprenadskiften.

1.4 METOD

Utredningen har gjorts genom att konsulterna tagit del av diverse underlag sasom
forfragningsunderlag, avtal och projektdokumentation etc. Konsulterna har ocksa gjort
intervjuer med manga av dem pa SVOA som varit involverade i uppstarten, samt med
representanter for ett antal entreprendrer.

1.5 RAPPORTENS UPPLAGG

| rapporten beskrivs de fakta som kommit fram, uppdelat pa de olika skedena - upphandlingen,
uppstartstiden och entreprenadstarten. | anslutning till avsnittet om upphandlingen finns en
oversiktlig analys av situationen pa avfallsmarknaden. Avslutningsvis presenteras konsulternas
analys och reflektioner, samt utvecklingsférslag infér ndasta upphandling.

2 UPPHANDLINGEN

2.1 UPPLAGG

Jamfort med tidigare fanns det tva stora skillnader i denna upphandling. Dels att samtliga
geografiska insamlingsomraden (11 stycken) i staden omfattades och dels att entreprendrerna
gavs ett helhetsansvar for samtliga hamtsystem inom respektive omrade (med nagra undantag,
se nedan). Syftet med det fordndrade upplagget var att tydligare styra mot stadens miljomal, 6ka
servicen till kunderna samt 6ka incitamentet att forbattra arbetsmiljon.

Det som omfattades i upphandlingen var:
Storbehallare
Bottentommande behallare inkl. utsorterat matavfall
Karl- och sackavfall
Utsorterat matavfall
Utsorterat tradgardsavfall i karl
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Pumpbart matavfall
Slam, fett och humanurin
Kvarn till tank i kombination med fettavskiljare

Ursprungligen var avsikten att dven grovavfall skulle inga men innan upphandlingen
publicerades beslutades att det skulle tas bort.

Inriktningen att handla upp enligt ovan tog form redan nar avfallsverksamheten sorterade under
Trafikkontoret, och arbetet med att anpassa avtalslangderna hade pagatt i manga ar innan
upphandlingen pabdrjades. Beslut om att pabdérja upphandlingen togs i Stockholm Vatten och
Avfalls styrelse 2014-12-10. | drendet beskrivs bland annat bakgrunden till det férandrade
uppldagget av entreprenaden.

Tidigt i processen bjod SVOA in till entreprendrstraff dar de informerade om den kommande
upphandlingen. Vid trdffen deltog manga entreprendrer med olika intressen, bland annat slam-
och grovavfallsentreprendrer. Flera av de mindre entreprendrerna med endast nagot
kompetensomrade sag sig inte som mojliga anbudsgivare, och var kritiska till upphandlingen

upplagg.

2.2  FORFRAGNINGSUNDERLAGET

En ambition var att entreprenaden skulle vara funktionsinriktad. Stadens mal med
avfallshanteringen beskrivs i forfragningsunderlaget, och anbudsgivaren uppmanas att i
genomférandebeskrivningen ange hur tjansten ska utféras och hur deras arbete kan bidra till att
staden uppnar malen. Betydligt farre detaljkrav stdlldes an i tidigare upphandlingar, till exempel
pa antal fordon.

Priset har haft en liten vikt i utvarderingen jamfort med kvalitet kopplat till
genomférandebeskrivningen. | den forsta utvarderingen var férhallandet ungefar 10 % pris och
90 % kvalitet. Fordelningen var i den andra utvdrderingen efter 6verprovningen cirka 20 % pris
och 80 % kvalitet. Det dr en ovanlig fordelning i avfallsbranschen dar andelen pris i
utvarderingen vanligtvis brukar ligga mellan 60 och 100 %.

2.3 OVERPROVNINGAR

Forsta forfragningsunderlaget publicerades under varen 2016. Det innehdll ett formellt fel vilket
gjorde att upphandlingen overprévades. SVOA tvingades gora om upphandlingen och nasta
forfragningsunderlag publicerades i juni 2016. Aven den andra upphandlingen éverprévades, da
med motiveringen att utvarderingsmodellen inte var tillrackligt transparent.

Eftersom aven den andra upphandlingen 6verprovades tvingades SVOA skjuta fram planerad
entreprenadstart med sex manader till den 1 oktober 2017. Darfor gjordes en direktupphandling
om férlangning av de pagaende avtalen fram till den 1 oktober. Avtalsperioden stracker sig till
2023 och kan forlangas vid tre tillfallen med ett ar i taget.

2.4 ANBUD OCH RESULTAT

Vid forsta upphandlingen lamnade sex entreprendrer anbud. Efter Overprovningen var antalet
anbudsgivare fyra stycken. Tva av dem (LLAB i samarbete med Renall samt SUEZ) lamnade pa
fyra omraden, en (Nordisk Atervinning) limnade pa 10 och en (RenoNorden) limnade pa 11
omraden. Ragn-Sells valde att inte ldmna nagot anbud.

Genomfdrandebeskrivningarna skiljde sig mycket mellan entreprendrerna avseende innehall och
kvalitet. De granskades av sex personer, vilka enskilt betygsatte varje genomférandebeskrivning.
Utifran detta raknades ett snittbetyg sedan ut.

Upphandlingen resulterade i att RenoNorden tilldelades sju trakter och SUEZ fyra. Ingen annan av
anbudsgivarna fick nagot uppdrag.

2.5 ANBUDSGIVARNAS SYN PA UPPHANDLINGEN

De anbudsgivare som intervjuats i utredningen ar av uppfattningen att ambitionen att goéra en
funktionsinriktad upphandling inte uppnaddes - forfragningsunderlaget skiljde sig inte
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namnvart fran andra upphandlingar av avfallsinsamling. Den stora skillnaden var att
utvarderingen viktade kvalitet sa hogt, vilket anbudsgivarna sdger sig i grunden vara positiva till.
Problemet var enligt nagra entreprendrer att utvdarderingen inte upplevts transparent nar
anbudens genomforandebeskrivningar samt vilka personer som svarat for utvarderingen inte
offentliggjorts.

Positiva synpunkter har framforts avseende bredden av tjansteomraden och insamlingssystem
som omfattades i upphandlingen

3 AVFALLSMARKNADEN - ENTREPRENORER

Avfallsmarknaden i Sverige bestar av ett begransat antal aktorer nar det galler insamling av
hushallsavfall. Antalet anbudsgivare i kommunala upphandlingar brukar oftast ligga mellan tre
och fem.

Det finns tva stora foretag, SUEZ och Ragn-Sells som har en bred verksamhet som innefattar det
mesta inom avfallsinsamling och behandling. Nar det galler insamling av just hushallsavfall ar
RenoNorden storst i Sverige. Manga mindre avfallsinsamlingsforetag ar endast verksamma lokalt
i sina nirregioner. Nordisk Atervinning har tidigare enbart funnits i Géteborgsregionen men har
pa senare ar fatt avtal i andra delar av landet, bland annat i Norrtédlje. Foretaget Allmiljé har fran
att enbart varit verksamt i Vasternorrland nu vunnit kontrakt i atta kommuner i Vastmanland.
Liselott Loof har tidigare haft uppdrag i Stockholms stad i manga ar. Foretaget har idag sitt enda
kontrakt for insamling av hushallsavfall i Nacka kommun. En relativt stor aktor i Skane ar
Ohlssons. De har manga kommunala kontrakt fér insamling av mat- och restavfall samt
slamsugning. Hittills har de inte visat intresse for att ldmna anbud i Stockholmsregionen. Det
finns manga mindre och medelstora slamsugningsforetag i Stockholmsomradet och runt om i
landet.

SUEZ, Ragn-Sells och de betydligt mindre Renall, Allmiljé och Ohlsson ar de enda féretagen som
har erfarenhet av samtliga i denna upphandling forekommande tjanster. Andra entreprenérer
behover forlita sig till underentreprendrer om de vill limna anbud.

| kommunala upphandlingar av avfallsinsamling har det under manga ar varit en hard prispress.
De flesta upphandlingar gors enligt en liknande modell som den SVOA gjorde.
Genomférandebeskrivningar brukar ofta anvandas som ett satt att bedéma kvalitén i anbuden
och i forhallande till pris viktas kvalitet vanligtvis mellan 0 och 40 %. Trots detta marks ofta en
tuff priskonkurrens i upphandlingarna.

Flera kommuner har de senaste aren dvervagt att ha hela eller delar av insamlingen av
hushallsavfall i egen regi. Ett skdl som anforts ar att kommunen far en battre kontroll 6ver
verksamheten. Ett annat skal ar att vissa kommuner inte anser att entreprendrerna haller utlovad
kvalitet. Exempelvis valde VafabMiljo att i Vasteras inte handla upp fler ganger och istdllet hamta
mat- och restavfallet i egen regi. | 6vriga kommuner inom VafabMilj6é anlitas entreprenoérer till
insamlingen.

Branschen har de senaste aren diskuterat funktionsupphandling som en metod fér
upphandlingar. Tanken dr att bestdllaren anger vad som ska uppnas i entreprenaden och
entreprendren ansvarar sjdlv for planering och uppldagg. En arbetsgrupp bestaende av
representanter for Sveriges Kommuner och Landsting samt Atervinningsindustrierna har
gemensamt forsokt hitta en modell av funktionsupphandling som skulle passa avfallsinsamling.
Gruppen kom inte fram till nagra konkreta forslag men enades i en avsiktsforklaring om att man
ville strava mot mer funktion i upphandlingar i avfallsbranschen.

4 UPPSTARTSTIDEN

Har beskriver vi tiden fran att avtal skrevs med entreprendrerna till att entreprenaden
paborjades.
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4.1 ERFARENHETER FRAN TIDIGARE UPPSTART

| januari 2016 paborjades en ny entreprenad for tdomning av bottentémmande behallare. Den nya
entreprendren hade stora problem med tomningen, vilket ledde till manga kundklagomal och
uppmarksamhet i media. Den utredning som senare gjordes av uppstarten pekade pa att brister
i entreprendrens utrustning var en stor orsak, men att effekterna hade blivit mindre om SVOA
haft en battre uppstartsorganisation. Bland annat féreslogs i utredningen att framtida uppstarter
av entreprenader skulle drivas i projektform.

4.2 PROJEKT "UPPSTART 2017~

Baserat pa erfarenheterna fran den tidigare uppstarten bestamdes att starten av denna
insamlingsentreprenad skulle drivas i projektform, "Uppstart 2017”. Projektets mal var enligt
projektdirektivet att entreprendrerna och den egna organisationen skulle ges de basta
forutsattningarna for en problemfri uppstart. De kvalitetsmal som skulle uppfyllas var max 2 %
reklamationer forsta manaden som sedan skulle sjunka till max 0,3 % fran fjdrde manaden. Fem
for uppstarten extra viktiga omraden identifierades - personal/kompetens, fordon,
nyckelhantering, IT-system och traktplanering.

En projektorganisation bildades, framst med personer fran enheten Insamling och behandling.
Som projektledare anlitades en extern konsult med stor erfarenhet av avfallsbranschen. Fyra
delprojektledare utsags och ytterligare cirka tio projektdeltagare knots till projektet.
Sammanlagt ingick enligt projektplanen 22 personer i olika roller i projektgruppen. De flesta
som medverkade i projektgruppen hade samtidigt kvar sina ordinarie roller i linjeorganisationen.
Tid skulle frigoras till projektarbetet genom att 6vriga arbetsuppgifter minskades eller
senarelades. Under projekttiden byttes alla fyra delprojektledare ut. Anledningen var i tre fall
sjukskrivning och en slutade sin anstéllning pa SVOA. Chefen for Insamling och behandling som
var bestdllare for projektet var under uppstarten sjukskriven under tva langre perioder och
ersattes da av en erfaren vikarie. Till projektet knots en styrgrupp bestaende framforallt av
ansvariga chefer pa SVOAs avfallsavdelning. Aven projektledaren tillhérde styrgruppen och ar i
projektplanen den som ocksa har rollen som styrgruppens ordférande.

Projektgruppen skulle ansvara for allt som hade med uppstarten att gora. Det innebar interna
forberedelser samt samarbete med entreprendrer, fastighetsdgare och andra externa kontakter.
En tanke med att de som arbetade i projektgruppen tillsattes framst fran Insamling och
behandling var att de da hade en forankring i linjeorganisationen. Det skulle skapa
forutsattningar for en bra éverlamning nar uppstartsfasen skulle 6verga i driftsfasen. Projektet
baserades pa riktlinjerna i Stockholm stads projektstyrningsverktyg "Lilla Ratten”, och alla
medlemmar i projektgruppen utbildades i projektverktyget.

Projektmoten holls regelbundet, bland annat hade projektledaren moten med delprojektledarna
varje vecka. Styrgruppen forefaller dock inte ha haft regelbundna méten, och under det intensiva
skedet i samband med strejken deltog representanter fran styrgruppen vid behov pa
projektgruppsmoten, for att snabbt fa del av aktuell information och kunna fatta erforderliga
beslut.

En viktig del i projektet var uppfoljning av entreprenérernas uppstartsarbete. Det gjordes bland
annat genom kontinuerliga uppstartsmoéten med respektive tilltradande entreprendrer. Métena
protokollférdes och féljdes upp. Uppfattningen fran bade SVOA och de bada entreprendrerna ar
att motena genomfordes i en god anda. SVOA hade dven genomgangar med de avgaende
entreprendrerna for att férebygga problem vid 6vertagandet.

4.3 ENTREPRENORERNAS ORGANISATION OCH FORBEREDELSER

Entreprendrerna har haft egna projektorganisationer for forberedelsearbetet och samarbetet
med SVOA. SUEZ hade, enligt SVOA, en stdrre organisation med fler inblandade i férberedelserna
an RenoNorden. RenoNordens organisation for uppstart paverkades mycket som en foljd av
strejk och konkurshot. Trots att avtalen angav att tilltrddande och avgaende entreprendrer ska
samverka for en problemfri uppstart skedde inte nagon upplarning mellan gammal och ny
entreprendr.
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En synpunkt som kommit fram angaende motena med entreprendrerna var att de, framfoérallt i
borjan av processen, hade for stort fokus pa detaljer och inte pa de for uppstarten mest
vasentliga fragorna. Protokollen fran de olika samordningsmétena som férekommit visar att
SVOA fragat om entreprendrernas forberedelser och hur de ligger till. En synpunkt fran SVOA ar
att RenoNorden, trots lugnande besked, visade sig inte vara i fas med sitt uppstartsarbete. Det
gallde framforallt de for starten sa viktiga delarna fordon, IT och personal.

44  RISKANALYSEN

Tidigt i projektet gjordes en riskanalys dar 70 olika risker som kunde uppsta i uppstarten
identifierades. De bedomdes utifran sannolikhet och varderades utifran vilka foljder de kunde fa.
For alla risker togs atgarder fram for hur de skulle férebyggas och hur man skulle agera om de
anda intraffade.

Nagra av de risker som beddomdes kunna paverka uppstarten mest var:

- Ej komplett nyckelinventering (dven koder och passerkort). Entreprendren lamnar éver
omarkta nycklar.

- Strejk eller missndjesaktioner fran hamtpersonal. Kan generera manga reklamationer
och driftstérningar redan under vintern.

- Resursbrist/kompetensbrist/tidsbrist vilket kan leda till stress, sjukskrivning av
nyckelpersoner och bortfall av spetskompetens/expertis.

- For kort uppstartstid och kort forberedelsetid innebar att man inte hinner testa och
utbilda. Upphandlingen drar ut pa tiden och vi kan inte inleda uppstartsarbetet.

- IT-relaterade risker.

Samtliga ovanstaende riskhandelser infoll trots att atgarder vidtogs for att férebygga dem.
Aktiviteter och rutiner for hur konsekvenserna skulle hanteras fanns férberedda och aktiverades,
vilket formodligen lindrade foljderna.

4.5 OLAGLIG STREJK
I juli 2017 gick ett antal sophdmtare ut i en sa kallad vild strejk. En kort bakgrund ges har.

En stor del av sophdmtarna i Stockholm har arbetat linge i staden, flera av dem for olika
arbetsgivare genom aren. En kamp som pagatt en liangre tid mellan sophamtarna och
arbetsgivarna har varit huruvida Bilaga C ska anvandas vid l6nesdttning. Bilaga C dr en
ackordslista som podngsatter alla typer av hamtningar och den podang sophiamtaren kommer upp
i under en period avgor vilken 16n som utbetalas. Tidigare var ackord ett vanligt I6nesystem i
avfallsbranschen men pa senare ar ar det i princip bara i Stockholm som ackord fortfarande har
anvants.

Sophdmtarna i Stockholm har lange varit en stark grupp med en sammanhallning som strackt sig
over foretagsgranserna. | upphandlingar som resulterat i att en ny entreprenor fatt kontraktet sa
har sophamtarna bytt foretag och i stort sett fortsatt arbeta som vanligt. Det har inneburit att
sophamtarna haft en stor makt gentemot sin arbetsgivare och darmed i forlangningen ocksa
gentemot SVOA ndr det gdllde hur uppdragen skulle skdtas. Exempelvis ndr arbetsgivare tidigare
varslat om att de haft for avsikt att 6verge Bilaga C har sophdmtarna svarat med olika aktioner
som lett till att [6nesystemet behallts. Infor denna entreprenad hade RenoNorden for avsikt att
dndra l6onesystemet genom att avskaffa Bilaga C och inféra manadslon.

I avsikt att fa ordning pa nycklarna beslot RenoNorden i juli 2017 att tillsatta resurser for att
marka alla nycklar och registerfora dem. Detta reagerade sophamtarna pa eftersom de ansag att
nycklarna var deras yrkeskunskap. Sophamtarna pa RenoNorden gick darfor ut i en vild strejk.
Nycklarna var den utlésande faktorn till strejken men man kan férmoda att underliggande orsak
var bland annat RenoNordens avsikt att ta bort Bilaga C.

Strejken ledde till att 6ver 100 sophdamtare sa upp sin anstdllning hos RenoNorden med
omedelbar verkan. Det medférde kaos och valdigt stora problem med sophamtningen. Féljden
blev ocksa att uppstartsarbetet blev kraftigt lidande eftersom RenoNordens resurser gick till att
I6sa situationen. Aven mycket av SVOAs resurser som skulle ha anvénts i uppstartsarbetet gick
at till att forsoka lindra den akuta situationen.
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4.6 OVRIGA KRITISKA DELAR | UPPSTARTEN
Nedan redovisas moment i forberedelserna som har varit extra problematiska.

Personal

Personal var en identifierad kritisk faktor for en bra uppstart. | och med den olagliga strejken
fick RenoNorden stora problem, se avsnitt 4.5. SUEZ bemannade med personal fran sin egen
organisation, vilken dock inte hade erfarenhet av att hamta avfall (utdéver matavfall) i Stockholms
stad.

Fordon

Kraven i forfragningsunderlaget forutsatte att entreprendrerna inférskaffade nya fordon.
Overprévningarna och tillfilliga férlingningar av pagaende entreprenader gjorde att
entreprendrerna fordonen kunde bestéllas forst i januari 2017. Eftersom hela Stockholms
avfallshantering upphandlades pa en gang innebar det att ett stort antal insamlingsfordon
bestilldes ungefar samtidigt. Det visade sig att pabyggnadsleverantérerna inte hade tillrackliga
resurser for att klara av sa manga leveranser under sa kort tid. Det ar ocksa osdkert om alla
bestadllningar verkligen gjordes sa snart det var mojligt.

Nycklar

| Stockholm anvands en enorm mangd nycklar for att komma in i fastigheterna och pa vissa
hamtstallen kan upp till tre olika nycklar behova anvandas for att na fram till soprummet. SVOA
har gjort forsok i omgangar genom aren att fa entreprendrerna att uppratta kompletta
nyckelregister. Av olika orsaker har det varit svart att komma i mal. | det senaste avtalet som
slutade galla sista september 2017 stod det att entreprendren skulle tillampa SVOAs system for
markning av alla nycklar och att det skulle foras in i ett nyckelregister. Detta har inte fullfoljts av
entreprendérerna.

Det fanns en stor oro pa SVOA att nycklarna skulle éverlamnas i oidentifierbart skick i samband
med entreprenadstarten. Av den anledningen sag man till att manga av de nycklar som avgaende
entreprendren LLAB forfogade 6ver skannades och registerfordes i ordning for varje
nyckelknippa av en lassmed. Det gjorde att man skapade forutsattningar for att lattare
identifiera en del av nycklarna.

IT

Det har varit manga fragor kring anpassningen av IT-systemen och dar har, enligt SVOA, SUEZ
haft betydligt lattare 4n RenoNorden att anpassa sina system enligt kraven. Visst ansvar faller
ocksa pa SVOA som i nagra fall varit sena med att ta fram vad man lovat.

Fettavskiljare och fett i tunna

Insamling av fett ingick i upphandlingen. Tidigare har insamlingen utforts genom
tjdnstekoncession, vilket betyder att av SVOA godkdnda entreprendrer sjdlva har hanterat bade
insamling och fakturering. Det har medfort att SVOA inte har haft nagon detaljkunskap om
insamlingen eller om kunderna. Exempelvis har man haft problem att till tillitradande entreprenér
ge ett korrekt underlag nar det galler antal, storlek, placering, nycklar etc. Fettavfallet har av den
anledningen varit ett problem som tagit mycket resurser i ansprak i uppstarten.

4.7 SYNPUNKTER FRAN INTERVJUER MED SVOA

| utredningens intervjuer med en del av de personer som ingick i SVOAs projektorganisation har
olika synpunkter pa projektarbetet kommit fram. Enligt de intervjuade var projektet val planerat
och grundlagt utifran de erfarenheter som drogs av uppstarten av entreprenaden for
bottentémmande behallare. Dock har en del upplevda svarigheter namnts:

- Den kompetens som finns pa Insamling och behandling och dven andra enheter hade
kunnat utnyttjas battre, samtidigt som en del projektmedlemmar inte hade den
erfarenhet och kompetens kravdes.

- Projektstrukturen var otydlig. Det var svart att skilja pa vilka som var styrgrupp och
projektledare.

- Det upplevdes som otydligt vilka mandat och vilket ansvar delprojektledarna hade.

- En overgripande blick saknades ibland, vilket fick till foljd att det blev stort fokus pa
detaljer och att fel prioriteringar kunde géras.
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- Nar det uppstod svarigheter sa fungerade projektorganisationen mer som
linjeorganisationen normalt gor.

- Tillrackligt med tid fanns inte avsatt for projektuppgifterna.

- Checklistan bockades ibland av utan att det var tillrackligt sdakerstallt att aktiviteten var
slutford.

- Det upplevdes tungarbetat och svaroverblickbart med alla olika dokument.

En synpunkt som kommit fram angaende motena med entreprendrerna var att de, framfoérallt i
borjan av processen, hade for stort fokus pa detaljer och inte pa de fér uppstarten mest
vasentliga fragorna. Protokollen fran de olika samordningsmoétena som forekommit visar att
SVOA fragat om entreprendrernas forberedelser och hur de ligger till. En synpunkt fran SVOA ar
att RenoNorden, trots lugnande besked, visade sig inte vara i fas med sitt uppstartsarbete. Det
gallde framforallt de for starten sa viktiga delarna fordon, IT och personal.

5 ENTREPRENADSTARTEN

De nya avtalen tradde i kraft 1 oktober 2017. Projektorganisationen avslutades i samband med
entreprenadstarten och allt arbete 6vergick i linjeorganisationen. Projektledaren fick vid kontakt
med entreprendrerna veckan innan entreprenadstarten uppgift om att ldget i stort sett var under
kontroll infor starten. Trots det uppstod manga problem under de forsta veckorna av
entreprenadstarten, vilket ledde till en mycket hég andel reklamationer. Att det skulle vara
manga reklamationer i borjan kunde forvantas enligt SVOA eftersom det ofta ar
inkorningssvarigheter vid avfallsentreprenadstarter. Nar det nu dessutom hade varit problem
med nycklar och mycket ny personal efter strejken sa fanns det en dnnu storre anledning till en
hog andel reklamationer i borjan.

Aven om andelen reklamationer har sjunkit successivt sa har det varit anméarkningsvirt manga
under en lang tid for bada entreprendrerna. SUEZ antal har under varen 2018 sjunkit och borja
niarma sig slutmalet med under 0,3 % reklamationer. Aven RenoNorden har farre reklamationer
an i borjan men har langre kvar till det av SVOA uppsatta malet.

5.1 PERSONAL HOS ENTREPRENORERNA

Storre delen av den hamtpersonal som arbetade i uppstarten bade hos SUEZ och RenoNorden var
oerfaren vid att kora rest- och matavfall avfall i Stockholm. SUEZ hade till stor del
internrekryterat personal fran andra avdelningar. Ny personal behéver en tid for att lara sig
trakterna och de forhallanden som galler i Stockholm. Vanligtvis lars den upp av de som arbetat
langre, men den mojligheten saknades nu. Manga hyrdes in fran bemanningsféretag och flera
som anstalldes slutade efter en kort tid.

5.2 ARBETSLEDNING

| avtalet fanns krav pa att det skulle finnas arbetsledning som dagligen arbetsleder personalen.
Den som arbetade som arbetsledare skulle ha minst ett ars erfarenhet som arbetsledare for
minst 10 personer. Erfarenheten skulle enligt forfragningsunderlaget kommit fran avfalls- eller
transportbranschen, eller liknade verksamhet. Flera av RenoNordens arbetsledare som var
erfarna sa upp sig innan eller i samband med entreprenadstarten. Det gjorde att férutom
sophdamtarna sa var ocksa de flesta arbetsledarna pa féretaget oerfarna nar entreprenaden
startade. SUEZ har sedan entreprenadstart haft arbetsledare som arbetat lange i den rollen och
som tidigare arbetat med matavfallsinsamling i staden.

5.3 FORDON

Manga av fordonen fanns inte vid entreprenadstarten. Det l6ste entreprendrerna med hjalp av
fordon som inte uppfyller kraven i forfragningsunderlaget. En anledning var att
fordonsleverantdrerna inte klarade leveranskraven. | nagra fall gjordes bestédllningar for sent.
Nar det géller specialfordon som de som kravs for tomning av garage sa har RenoNorden
fortfarande inte de fordon som kravs. Anledningen ar enligt RenoNorden att kraven pa fordonets
storlek etc. varit otydliga i forfragningsunderlaget.
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54 NYCKELOVERLAMNING

SVOAs farhagor om att nycklarna skulle vara svara att identifiera vid entreprenadstart
besannades. Bade RenoNorden och SUEZ fick satta in stora resurser for att forsoka komma
tillratta med problemet. En del av nycklarna fran LLAB var i ett register och en del var skannade.
Trots det var manga av dem svara att identifiera. De nycklar som RenoNorden éverlamnade var
det stora problem med att identifiera. Nyckelknipporna inneholl manga nycklar som inte
anvandes, vilket skapade extra forvirring. Det forefaller som RenoNorden ocksa hade problem
med sina egna nycklar eftersom de inte hade markts upp och registrerats. Bade SUEZ och
RenoNorden har haft personal som enbart sysslat med att férsoka identifiera nycklar.

5.5 IT, REGISTRERING

Det har varit och ar fortfarande problem med registrering, vagning och overféring till SVOAs
register.

5.6 FETTAVFALL

Det fettavfall som uppstar i fettavskiljare hamtas av slamsugningsfordon och 6vrigt fett hamtas i
tunna av flakbil. Innan denna entreprenad gallde tjanstekoncession for denna avfallskategori.
Darfor hamtades fettavfallet av ett antal olika entreprenérer som var godkanda av SVOA.
Entreprendrerna hade egna avtal med kunderna och svarade for faktureringen.

Eftersom sa manga foretag hade hamtat fett spritt éver hela Stockholm var det svart fér SVOA att
fa kunskap om hamtningarna. SVOA saknade eget kundregister. Det gjorde att de tilltradande
entreprendérerna hade ett daligt underlag nar det gallde antal hamtstallen, placering av
tomningsanordning och nycklar. Flera av de entreprendrer som inte langre tillats hamta fettavfall
har inte heller varit sa samarbetsvilliga nar det géller att vidarebefordra den kunskap de har om
hamtférhallandena. Allt detta sammantaget har skapat stora problem for entreprendérerna vilket
fortfarande marks.

5.7 OVRIGA INSAMLINGSSYSTEM
Toémning av bottentémmande behallare och storbehallare har fungerat bra under uppstartstiden.

5.8 EXTRA INSATSER OCH RESURSER

For att sakerstalla att avfallet blir hamtat har SVOA under hosten 2017 och varen 2018
direktupphandlat andra entreprendérer, vilka har stottat med ambulerande sopbilar, utstallda
containrar, prioriterade och akuta hamtningar.

Nar problemen efter uppstart hopat sig har SVOAs personal mer operativt varit med i
uppstartsarbetet. Det har till och med inneburit att man tidvis pa plats hos RenoNorden stottat
arbetsledare och instruerat hamtpersonalen.

SVOA starkte i borjan av entreprenadtiden sin egen organisation genom att ta in konsulter som
gatt in i olika roller i linjeorganisationen.

5.9 UPPFOLJNING AV KRAV | FORFRAGNINGSUNDERLAGET

Under tiden fran entreprenadstarten till varen 2018 har arbetet fran entreprendrernas och SVOAs
sida tvingats att inriktas pa att I6sa akuta praktiska problem for att avfallet ska kunna hamtas.
Det innebdr att entreprenaderna annu inte kommit i ett "normalt” driftlage, dar entreprendr och
bestallare tillsammans utvecklar och férbattra arbetet sasom det ar tankt i
forfragningsunderlaget. Det medfor ocksa en risk att SVOA tvingas prioritera att l6sa akuta
problem pa bekostnad av avtalsuppféljning.

6 ANALYS OCH REFLEKTIONER

| detta avsnitt redovisas den bild som utkristalliserat sig nar fakta och synpunkter fran olika hall
fogats samman i utredningen. Eftersom det funnits en stor mangd underlagsmaterial fran olika
skeden i processen, kan viss information kan ha forbisetts eller inte varit tillganglig. Vid
intervjuerna har ibland olika perspektiv framtrdtt avseende handelser och orsaker.
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6.1 UPPHANDLINGEN

Uppldagget av den nya entreprenaden medforde risker bade pa grund av att hela staden
omfattades och att nastan alla olika insamlingssystem ingick. Inriktningen att handla upp pa det
viset tog form redan nar avfallsverksamheten sorterade under Trafikkontoret, och arbetet med
att anpassa avtalslingderna hade pagatt i manga ar. Vi har i denna utredning inte kunnat ta del
av nagra underlag kopplade till det initiala valet av upplagg for upphandlingen, i form av
exempelvis riskbedémningar eller beslutsprotokoll. Senare, i samband med upphandlingen, har
SVOA arbetat med att kartlagga och hantera riskerna.

Teoretiskt kunde upphandlingen ha resulterat i allt mellan en och elva entreprenérer. Om det
hade blivit ett stort antal entreprendrer sa hade det inneburit en risk eftersom det skulle bli
valdigt resurskravande for SVOAs organisation med en samtidig uppstart av ett stort antal
entreprendrer. Nu blev det tva entreprendrer, varav den ena (RenoNorden) vann hela sju
omraden. Nar Reno Norden fick problem sa medférde det att en valdigt stor del av Stockholm
drabbades. Hade man som tidigare handlat upp staden i omgangar hade inte lika stor del
drabbats och mojligheten att snabbare férbattra situationen hade varit storre.

6.2 FORBEREDELSER OCH ENTREPRENADSTART

Valdigt manga olyckliga omstandigheter sammanfoll, vilket gjorde att bade forberedelserna och
entreprenadstarten blev problematiska. Riskerna var tidigt identifierade av SVOA, men de
atgarder som vidtagits for att forebygga dem var inte tillrackliga. Daremot har de atgarder och
rutiner som fanns forberedda och kunde aktiveras nar riskerna infoéll formodligen minskat
skadeverkningarna en hel del.

Vi kan se att strejken med efterféljande massuppsdgningar samt nyckeléverlamningarna har
varit det som till stérsta delen ledde till den stora mangden driftsstérningar. Aven att
RenoNorden inte har klarat av att uppfylla sina ataganden har varit en starkt bidragande orsak.
De har brustit i planering av uppdraget och har inte uppfyllt kraven pa kompetent personal,
nyckelmarkning, dataregistrering etc. Orsakerna till problemen har till viss del varit utanfor
deras radighet, men hade kunnat hanteras battre med en stabilare organisation och battre
planering. Inte heller SUEZ har klarat alla sin ataganden, vilket delvis beror pa oerfaren personal,
men dven pa orsaker de inte haft radighet over.

Var bedémning ar att dven SVOA har en del i den problematiska uppstarten. Det konsulterna
anser att SVOA borde hanterat annorlunda ar:

- Upphandlingsmodellen borde ha analyserats och riskbedomts pa ett tidigt stadium,
innan de olika entreprenaderna samordnades for att upphoéra vid samma tillfalle.

- Arbetet med att fa kontroll 6ver nycklar och hamstallen skulle ha drivits 4nnu hardare
langt tidigare.

- Forberedelserna for att ta hem insamlingen av fett skulle ha pabodrjats tidigare, sa att
fullstandiga register med kunder och hamtstdllen fanns vid entreprenadstarten.

- Projektorganisationen for uppstarten fungerade inte riktigt som tankt avseende
bemanning och arbetssatt. Det verkar som att projektgruppen arbetade mer operativt,
som i linjeorganisationen, dn projektinriktat, och att fragorna koncentrerades till
nyckelpersoner inom linjeorganisationen i deras ordinarie roller. Det ledde till att man
inte sag till hela bilden nar prioriteringar av insatser gjordes. For delprojektledarna
verkar det varit otydligt vilken kompetens som kravdes, vilket ansvar, mandat och vilka
forvantningar som gallde.

- | projektet fanns en stor mangd dokument som skulle hanteras och en del av
dokumenten 6verlappar varandra. De flesta dokument har haft en viktig funktion, men
den stora mangden kan ha gjort projektet tungarbetat och svart att éverblicka. Det ar
ocksa svart att se om dokumenten har anvénts enligt planerna.

7 FORSLAG INFOR FRAMTIDA ENTREPRENADSTARTER

For att ta vara pa erfarenheterna fran detta entreprenadskifte och forbattra mojligheterna till en
problemfri uppstart nasta gang foreslas foljande:
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Handla upp staden i tva omgangar

Mojligheten att handla upp i tva omgangar med exempelvis ett eller tva ar emellan bor
Overvdgas. Detta kan goras genom att mojligheten till olika férlangningar i nuvarande avtal
utnyttjas. Pa sa vis minskas risken att hela staden drabbas av problem samtidigt.

Maximera antal omraden en anbudsgivare kan fa

Det rader delade meningar om det fanns méjligheter att inom LOU (innan férdandringarna i
lagstiftningen 2017) maximera antalet delar av en upphandling som en anbudsgivare kan
erhalla. Vi anser att SVOA borde ha utrett denna fraga for att eventuellt kunnat anvant sig av den
mojligheten. | och med den nya lagstiftningen som kom 2017 finns den mojligheten inskriven i
LOU.

Ansluta tjdnster till avtalen senare under avtalstiden

Det hade kunnat varit en bra idé att vissa av tjdnsterna anslots till entreprenaden ett eller att par
at efter entreprenadstart. Det hade gett entreprendrerna maojligheter att kunna koncentrera sig
pa farre delar. Fett- och slaminsamlingen utfordes tidigare genom tjanstekoncession. Vi kan inte
se nagra hinder for att koncessionen hade kunnat paga ett eller tva ar till innan det inlemmades i
entreprenaden. Eftersom fettet har kravt mycket arbete att fa kontroll pa bade for SVOA och
entreprendrerna hade det underlattat uppsatsarbetet betydligt.

Om avsikten ar att i framtiden ha med flera tjanster, exempelvis grovavfall, féreslar vi att man
tillfor den fraktionen en bit in i entreprenadtiden. Det goér det mojligt att koncentrera arbetet pa
den ny fraktionen nar forhoppningsvis eventuella uppstartsproblem inte langre ar aktuella.

Urval av tjanster

Vid nasta upphandlingstillfdlle skulle fett och slam kunna handlas upp separat. Detta skulle
ocksa gynna mindre foretag inom den branschen. Fett och slam har svag koppling till de andra
avfallsslagen eller insamlingsmetoderna som ingar i entreprenaderna. Av den anledningen tycker
vi inte att tanken bakom upphandlingsforfarandet, att samordna hamtningar samt att olika
hamtsystem inte ska konkurrera, ar relevant for detta avfallsslag.

Utveckla funktionsupphandling

En av SVOAs ambitioner med upphandlingen var att géra den mer funktionsinriktad. En svarighet
med att gora en funktionsupphandling inom avfallsinsamling ar att bygga in kontrollfunktioner i
entreprenaden. Entreprendrens tjanster riktar sig till bestdllarens kunder och tjansterna ar
dessutom lagstyrda. Som bestallare vill man da ha mdjligheten att kontrollera och bestimma
ifall sa blir nédvandigt. Det finns antagligen fordelar bade for bestallare och entreprenér med
mer funktionsinriktade entreprenader. Vi tror att SVOA har battre mojlighet att utveckla framtida
entreprenader att ga mot funktion om man pa ett tidigt plan engagerar branschens foretradare
sasom exempelvis Atervinningsindustrierna och Akeriféretagen.

Battre kontroll av entreprenérens forberedelser

Infor entreprenadstarten fanns det en osakerhet kring om framforallt RenoNorden var sa val
forberedda som de uppgav. Formellt sa borjar avtalet galla fran forsta dagen pa
entreprenadtiden. Da finns det verktyg i avtalet, exempelvis vite, att ta till om entreprenéren inte
gor det som avtalats. Innan avtalet har man inga formella patryckningsmedel och kan heller inte
sdga upp en entreprendr som man inte tycker forbereder sig tillrackligt.

Framtida férfragningsunderlag borde kunna utformas sa att entreprendrernas
forberedelsearbete ar utforligare beskrivet med exempelvis checklistor med tidsangivelser. Det
maste ocksa kopplas till mojliga sanktioner eller mojlighet till uppsdagan om uppstartsarbetet
inte l6per enligt plan.

Tydlighet i uppstartsprojektet
For framtida uppstarter ar det viktigt att kommunicera och ha en tydlighet kring hur arbetet i
projekt skiljer sig fran det dagliga linjearbetet, samt kring roller och mandat.

Projektets slutpunkt var satt till entreprenadstarten. Eftersom dven den forsta tiden av en ny
entreprenad dr resurskravande ar det viktigt att det planeras for extra insatser dven da.
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Tidiga forberedelser

Vi foreslar att ett projekt startas upp redan inom kort for att inleda forberedelser infor nasta
entreprenad. Det finns da goda mdojligheter att strategiskt arbeta med mal och innehall, och att
tidigt bearbeta de risker och problem man ser infor kommande entreprenadperiod. Det ar
viktigt att de som ar med i projektet ges tid och mojlighet att arbeta projektmassigt for att inte
hamna i konflikt med de ordinarie arbetsuppgifterna.

Pagaende arbete som behover fortsatt prioritet

Arbetet med att uppratta kompletta nyckelregister ar en viktig del i att sdkra kvaliteten i
tjansten. Mojligheterna att i samarbete med fastighetsagarna ersatta nycklar med elektroniska
I6sningar bor utredas vidare.

GPS-positionering av hamtstallen for samtliga avfallsslag bor prioriteras for att underlatta vid
framtida entreprenadskiften eller nar personal utan lokalkinnedom ska hamta.

For att staden ska fa den fulla kontrollen 6ver den avfallshantering som man ansvarar for ar det
viktigt att arbetet med att minska sa kallad svart- och grahamtning fortsatter.
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