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1. Indledning og sammenfatning

1.1. Indledning

Produktivitetskommissionen udgav i foréret 2013 Analyserapport 2 ” Kon-
kurrence, internationalisering og regulering”.

Pa baggrund af analyserapporten besluttede regeringen i efteraret 2013 at
igangsaette en reekke analyser, herunder en analyse af potentialet for brugen
af nettokontrakter i bustrafikken.

Der blev derfor nedsat et udvalg, der fik til opgave at analysere potentialet
herfor.

Pa baggrund af nedenstdende kommissorium har Deloitte udarbejdet en
analyse! for Transportministeriet, som har dannet grundlag for denne rap-
port. Deloitte har udfert interviews med 3 af de 6 danske trafikselskaber og
har endvidere modtaget oplysninger fra alle 6 trafikselskaber omkring bl.a.
deres kontraktformer. Endvidere er der indsamlet oplysninger fra og inter-
viewet et udsnit af operaterer pa det danske marked.

Beregninger og tal i neerveerende rapport stammer fra Deloittes analyse
medmindre andet er anfort.

Endvidere har Trafikstyrelsen og Transportministeriet besagt to svenske
trafikselskaber, Skanetrafiken og Stockholms Lokaltrafik, med henblik pa at
afdeekke deres anvendelse af kontraktformer.

I rapporten belyses det danske og svenske busmarked, herunder sammen-
holdes de to landes kontraktformer og organiseringen bag den kollektive
trafik i de to lande.

Pa baggrund af gennemgangen af erfaringer fra begge lande vurderes poten-
tialet for brug af henholdsvis nettokontrakter og bruttokontrakter med inci-
tament. Bade operatorernes og trafikselskabernes oplevelser og overvejelser
omkring brug af andre kontraktformer inddrages.

1.2. Kommissorium
Det nedsatte udvalg fik felgende kommissorium:
”Baggrund

Produktivitetskommissionen anbefaler, at kontrakter ved udbud af bus-
drift udformes, sa busselskaberne tilskyndes til at levere hoj kvalitet og sik-

1 ”Busser og incitamentskontrakter - Vurdering af effekter ved oget brug af incitamenter i danske bus-
kontrakter”, Deloitte, Januar 2014.
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re, at formalet med den kollektive forsyning opfyldes. Det kan fx indebzere
aget anvendelse af "nettokontrakter”, hvor busselskaberne far lov til at be-
holde merindtaegterne ved storre passagertal, og kontrakter hvor selska-
berne i storre grad far lov til at tilrettelzegge koreplanerne.

Produktivitetskommissionens angiver, at svenske erfaringer viser produk-
tivitetsgevinster pa 15-20 pct. ved nettokontrakter.

Analysens formal og indhold
Der igangseettes derfor en analyse af potentialet ved i hojere grad at an-
vende nettokontrakter for bustrafikken.

Bustrafikken finansieres af kommuner og regioner, som bestiller trafikken
hos trafikselskaberne. Trafikselskaberne udbyder bustrafikken og sikrer
dermed den laveste pris for ydelsen. I Danmark er grundformen for udbud
bruttokontrakter der i mange tilfeelde er suppleret med forskellige grader
af incitamenter. Lovgivningen om kollektiv trafik indeholder ikke nogen
begraensninger i forhold til anvendelse af nettokontrakter. Det er trafiksel-
skabernes valg, om de ved udbud af bustrafik anvender brutto- eller netto-
kontrakter.

Analysen skal kortlaegge:

« Hovedtyper af bruttokontrakter i Danmark

o Afdaekke begrundelserne for de forskellige bruttokontrakter og anven-
delse af dem i forskellige sammenhange, herunder sdvel geografiske
overvejelser samt overvejelser omkring pavirkningen af det samlede
trafiknet.

« Afdaekke de svenske erfaringer med forskellige kontraktformer

« Belyse fordele og ulemper ved forskellige kontraktformer i forskellige
regier

« Vurdering af potentiale ved nettokontrakter

Analysen skal munde ud i en anbefaling af, om der er potentiale for indga-
else af nettokontrakter i Danmark.

Proces

Analysen igangseettes i efterdret 2013. Der nedszettes en arbejdsgruppe be-
staende af repraesentanter fra Finansministeriet, Transportministeriet,
Trafikselskaberne i Danmark, KL og Danske Regioner.

Arbejdsgruppen afrapporterer senest primo februar 2014.”
Udvalget fik folgende sammensatning:
Mikkel Sune Smith, Transportministeriet (formand)

Henrik Severin Hansen, Trafikstyrelsen
Ole Schleemann, Trafikselskaberne i Danmark



Johan Nielsen, Danske Regioner
Berit Mathiesen, KL
Seren Markvad Nielsen, Finansministeriet

Arbejdsgruppen har vaeret sekretariatsbetjent af Transportministeriet:

Anitta Hilda Vandman Bugenhagen, fuldmeegtig
Line Ringsholt Jensen, fuldmaegtig
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1.3. Sammenfatning

I bade den danske og svenske bustrafik anvendes der bruttokontrakter og
bruttokontrakter med incitament.

Bruttokontrakter er kendetegnet ved, at trafikselskabet klart specificerer
den gnskede trafik, typisk via kereplaner, krav til produkt, kundeservice mv.
Operatgrens eneste opgave er at varetage driften, mens trafikselskabet vare-
tager resten. Kontraktsummen for sddanne typer kontrakter er fast.

Bruttokontrakter med incitament er kendetegnet ved, at trafikselskabet til
en vis grad specificerer den enskede trafikydelse. Operateren stér for drif-
ten, men der vil kunne inddrages elementer i operaterens opgaveportefalje
sasom udvikling af kvalitet og service, detailplanleegning, lokale kampagner,
design af busproduktet osv. Operatarernes kontraktbetaling er, ud over en
fast sum, athangig af, hvordan operateren varetager de gvrige opgaver der
er indeholdt i kontrakten ud over den rene busdrift.

Nettokontrakter er kendetegnet ved, at operateren stort set varetager alle
opgaver, herunder fastsattelse af takster mv. Kontraktbetalingen bestar af
et fast tilskud samt billetindteaegterne, der tildeles operateren. Rene netto-
kontrakter anvendes ikke i busdriften i hverken Danmark eller Sverige.

Der er ikke erfaringer, der peger pa, at det giver mening pa nuvaerende tids-
punkt at indfere rene nettolignende kontrakter i det danske busmarked. Det
skal ogsa ses i lyset af, dels at der arbejdes der i retning af ens takster mv.,
dels at udfordringerne omkring sammenhsangen pa tveers af den kollektive
trafik vurderes at vaere for store.

Erfaringerne viser endvidere, at det fungerer godt med bruttokontrakter og
bruttokontrakter med incitament i Danmark, da begge kontrakttyper frem-
mer omkostningseffektivitet. Incitamenterne i de danske incitamentskon-
trakterne er dog meget sma og mulighederne for ekstra indtjening er be-
skedne og ligger oftest mellem 1 og 2 % i forhold til kontraktbetalingen.

Der har med succes vaeret igangsat en raeekke forsggsprojekter i Danmark, fi-
nansieret af puljemidler, hvor operatgrerne har varet inddraget i hgjere
grad end der er kutyme for i de gaengse bruttokontrakter med incitament, og
hvor der bl.a. er teenkt i partnerskaber mellem kommune/region, trafiksel-
skab og operatar.

Partnerskabstankegangen er ogsa kendetegnende for de svenske bruttokon-
trakter med incitament. Herudover bliver trafikken i Sverige udbudt i langt
storre pakker, der indeholder mange buslinjer i et udbud, og der er bade fle-
re og storre incitamenter i mange af deres bruttokontrakter med incitament.
Operatgrerne tildeles saledes et storre ansvar og har derved ogsa en storre
frihed i forhold til varetagelsen af deres opgaver.

Sverige har oplevet passagerveakst efter gget brug af incitamenter i deres
kontrakter. Det er dog vaerd at bemeerke, at succesen i Sverige med passa-
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gervaekst 1 hgj grad ogsa har vaeret drevet af in-vesteringsvilligheden i flere
busser/kereplantimer og bedre fremkommelighed fra regionernes og kom-
munernes side, og at passagervaksten alene ikke har kunnet finansiere
driftsudvidelserne.

I Sverige har trafikselskaberne et storre helhedsansvar set i forhold til Dan-
mark, da trafikselskaberne stort set egenhandigt, indenfor rammerne af et
politisk fastsat budget, planlaegger bade kommunal og regional trafik. I
Danmark skal trafikselskaberne tilretteleegge deres trafik ud fra konkrete
bestillinger fra kommuner og regioner, der kan variere fra budgetar til bud-
getar. De svenske trafikselskaber har derfor nemmere ved at planlegge tra-
fikken ud fra et langsigtet og overordnet perspektiv og kan derfor udbyde
deres trafik i storre pakker, der daekker store geografiske omrader og med
storre frihedsgrader for operatererne, end det er muligt for de danske trafik-
selskaber.

Selvom det pga. den danske organisering af den kollektive trafik er vanske-
ligt at anvende bruttokontrakter med incitament i samme grad som i Sveri-
ge, sa viser erfaringerne fra Sverige og de danske forsggsprojekter dog, at
der er potentiale for at implementere flere og sterre incitamenter i brutto-
kontrakterne med incitament i Danmark, end der er i dag.

Operatgrerne i Danmark peger selv pa, at de mener det er hensigtsmaessigt
at fastholde hovedprincipperne i arbejdsdelingen i Danmark. Det vil kraeve
en vasentlig opgradering af operatererne kompetencer, hvis de skal vareta-
ge flere af trafikselskabernes opgaver.

Operatgrerne vil dog gerne involveres mere end i dag i forhold til videreud-
vikling af busproduktet og service til passagererne, lokale markedsferingstil-
tag og kampagner samt detailplanlaegning.

Operatarerne forudsatter en reel storre indflydelse pa opgaverne, hvis kon-
traktsummen i hgjere grad kan variere pga. brug af sterre incitamenter,
f.eks. hvis den bliver athangig af veekst i passagertallet. Endvidere skal inci-
tamentsstorrelserne kunne finansiere merarbejde og investeringer.

Indferes der gget operatgrinvolvering i bruttokontrakter med incitament er
det vigtigt at have fokus pa, hvilke effekter operatgrerne har mulighed for at
pavirke. Deloitte vurderer, at operatererne med det nuveerende danske set-
up vil have sveaert ved at pavirke passagervaksten. Operatgrerne vil derimod
kunne have indflydelse pa at forbedre kundetilfredsheden samt minimere
omkostningerne ved friere korselstilretteleeggelse, friere busvalg mv.

Endvidere ber bruttokontrakter med incitament alene anvendes pa trafik,
hvor effekterne kan maerkes. Ud fra Deloittes vurdering vil brug af brutto-
kontrakter med incitament veaere relevant at anvende pa de “passager-tunge”
trafikdrer, med en selvfinansieringsgrad pa 55 % eller derover. Konkret pe-
ger Deloitte bl.a. pA bybuskontrakterne i storre byer som Kebenhavn, Arhus,
Odense, Aalborg, Esbjerg, Randers mv., samt de regionale linjer omkring de
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samme byer. P4 denne baggrund vurderes det, at ggede incitamenter poten-
tielt er relevant pa ca. 40 % af bustrafikken.

Pa baggrund af en vurdering fra en rackke operatorer peger Deloitte pa, at
der kan opnas 3-4 % hgjere kundetilfredshed og en effektivisering pa mel-
lem 0-4 % for friere busvalg og aget ansvar for detailplanleegning. Den sam-
lede operatgrbetaling var 6,2 mia. kr. i 2012. Hvis trafikselskaberne velger
at arbejde med storre incitamenter og opgaveoverforsel i relation til friere
busvalg og eger ansvaret for detailplanlagningen pa 40 % af trafikken, giver
det et effektiviseringspotentiale pa mellem 0-100 mio. kr. Det er dog vee-
sentligt at bemaerke, at dette skan baserer sig pa, at operatgrerne far vee-
sentligt mere frihed, hvilket kan vaere sveert at indfri i Danmark bl.a. pga.
gnsket om og behovet for mere koordination pa tveers.

Udvalget anbefaler pa baggrund af erfaringerne fra Sverige og de danske
saerprojekter, at trafikselskaber, regioner, kommuner og operatarer arbejder
videre med partnerskabsaftaler og aget brug af incitamenter i kontrakterne.
I forbindelse med det videre arbejde kan parterne afdakke, om det af Delo-
itte vurderede effektiviseringspotentiale kan realiseres, om der kan opnés
hgjere kundetilfredshed og om omkostningerne vil kunne reduceres.

Bruttokontrakter med incitament vil som udgangspunkt have mest effekt pa
de passagertunge ruter, og incitamenterne bgr samtidig vaere af en vis ster-
relsesorden. @nskes der en ggning af passagerveaeksten vurderes dette at
skulle kombineres med andre tiltag ud over anvendelse af bruttokontrakter
med incitament.



2. Kontraktformer

I nerverende kapitel gives der et overblik over de typer af kontrakter der
gores brug af, nar der indkebes busdrift pa det danske og svenske marked.
Endvidere er der medtaget et udsnit af forskellige danske serprojekter, der
har veeret igangsat med henblik pa at skaffe flere passagerer, gge kundetil-
fredsheden, nedbringe driftsomkostninger eller mindske miljobelastningen.

2.1. Typer af kontrakter

I dette afsnit fastleegges terminologien for de hovedtyper af kontrakter, der i
dag anvendes inden for kollektiv trafik, og som kan danne udgangspunkt for
fremtidige overvejelser omkring interessefaellesskabet mellem trafikkeber,
trafikbestiller, operater og passager.

Den klassiske sondring inden for trafikkontrakter foretages mellem brutto-
kontrakter og nettokontrakter.

Med nettokontrakter forstas kontrakter, hvor trafikselskabet indgar aftale
med en operator, som varetager bade drift, planleegning, takstfastsettelse og
den samlede kundekontakt, sdsom markedsfering, kampanger mv. Operato-
rens indtjening bestar dels af offentlige tilskud, dels billetindtaegterne.

En nettokontrakt tildeles i forbindelse med en forhandling (hvis der er tale
om offentlig egenproduktion — f.eks. DSB) eller et offentligt udbud. I det of-
fentlige udbud vil operatarens behov for tilskud ofte vere det primaere vur-
deringsparameter.

Nettokontraktens fordele er, at der er et naturligt fokus pa passagerindtaeg-
ter og kommerciel produktudvikling, samt en naturlig interesse i at tilpasse
kapaciteten til eftersporgslen.

Ulemperne er en oget risiko for konkurrence om passagererne mellem den
kollektive trafiks aktorer, samt at der er forskellige tilgange til markedet fra
hvert selskab. Det er endvidere vanskeligt at sikre en koordinering af kors-
len med resten af trafikken samt et feelles takstsystem.

Nettokontrakten er saledes velegnet, nar der er et begranset behov for ko-
ordinering samt et gnske om at operateren patager sig de markedsvendte
opgaver.

En bruttokontrakt er kendetegnet ved, at trafikselskabet specificerer den
onskede trafik, typisk i form af en kereplan og krav til produkt og kundeser-
vice. Operatgren skal sd alene varetage driften, og trafikselskabet vil typisk
sta for tilretteleeggelse af trafikken, takstfastseettelse, markedsfering og bil-
letsalg.

Kontraktformer

11.
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Kontrakten tildeles enten gennem forhandling eller offentligt udbud. I for-
bindelse med kontraktindgdelsen aftales en fast kontraktbetaling til opera-
toren.

I en ren bruttokontrakt indgar ikke incitamenter (hverken bonus eller bod).
Her skal operataren levere den aftalte minimumskvalitet og har ikke mulig-
hed for at tjene ekstra i forbindelse med serlig god service eller andre bidrag
til at oge billetindtegterne.

I den helt rene form vil der ikke veere bodsmuligheder over for operateren.
Derimod vil darlig kvalitet kunne udlgse ophaevelse af kontrakten fra op-
dragsgivers side.

Rene bruttokontrakter har den fordel, at der er klare krav og arbejdsdeling
samt fokus pa omkostningsminimering.

Ulemperne er en gget risiko for beskeden produkt- og kvalitetsudvikling
(pga. beskedent kundefokus og hard priskonkurrence) samt at der anvendes
mange ressourcer pa kvalitetskontrol fra trafikselskabets side.

Bruttokontrakter er saledes velegnede, nar der primeert er behov for pris-
konkurrence.

Netto- og bruttokontrakter er hinandens modsatninger med hensyn til
kompetencefordeling og incitamenter og udger hver sin ende af spektret af
kontraktformer. Hver gang trafikkeberen afgiver en af de naevnte former for
kompetence eller benytter sig af ekonomiske incitamenter, bevaeger den
valgte kontraktform sig laeengere i retning mod nettokontrakten. Der findes
saledes en reekke mellemmodeller, som kan defineres ud fra kompetence-
fordeling og incitamentsanvendelse, hvilket overordnet kan kaldes brutto-
kontrakter med incitamenter..

En bruttokontrakt med incitamenter er kendetegnet ved, at trafikselskabet
specificerer den gnskede trafikydelse, som tildeles gennem forhandling eller
udbud. Her vil operatoren sta for driften, men der vil kunne inddrages ele-
menter i operaterens opgaveportefalje sésom udvikling af kvalitet og ser-
vice, detailplanlagning, lokale kampagner, design af busproduktet osv. Al
salg og den overordnede markedsfering, den strategiske trafikplanleegning
og takstfastsattelse vil oftest fortsat ligge i trafikselskaberne.

Trafikselskaberne modtager billetindtaegterne. Kontraktbetalingen til opera-
toren vil typisk besta af en fast kontraktbetaling samt en bod/bonus, der er
athaengig af hvordan operateren leverer i forhold til nogle fastsatte paramet-
re i kontrakten.

Pa bonussiden vil det typisk handle om flere passagerer eller billetindtagter,
stabil drift, mere tilfredse kunder eller klimavenlig drift, hvilket operateren
s enten kan fi en gget kontraktbetaling for, ekstra betaling pr. ny passager,
oget kontaktlaengde mv.



P& bodsiden fokuseres isar pa udgaet trafik, kundeklager eller kvalitetsbri-
ster i forbindelse med trafikselskabets kontroller. Her vil operatgren oftest
fa fratrukket en del af sin kontraktbetaling.

Incitamentet i kontrakterne kan variere i omfang/sterrelse, ligesom ar-
bejdsdelingen mellem trafikselskabet og operater kan veksle. Hvis operatg-
ren kan tjene en veaesentlig del af evt. nytilkomne billetindtaegter, betegnes
aftalerne ofte som ‘nettolignende’.

Bruttokontrakt med incitament har den fordel, at der er storre mulighed for
at balance samfundshensyn, kommercialisering og produktudvikling med
inddragelse af bade trafikselskabets og operatgrernes spidskompetencer.

Ulempen er isar, at det er kompliceret at male ssmmenhaeng mellem ind-

sats og resultat.

En incitamentsbaseret kontrakt opfattes normalt som velegnet, néar der er
behov for sikring af bAde sammenheng i den kollektive trafik og produkt- og

kvalitetsudvikling.

Nedenfor ses de forskellige kontrakttyper illustreret.

Figur 1. Oversigt over de forskellige kontrakttypers indhold, for-
dele og ulemper samt anvendelsesmulighed

Bruttokontrak-
ter
Arbejds- - Driftsafvikling
opgaver - Busanskaffelse
til opera- og vedligehold
torerne - Medarbejdere
Fordele - Klare krav og
klar arbejdsdeling
- Fokus pa om-
kostningsmini-
mering

Bruttokon-
trakter med
incitament

+ Udvikling af
kvalitet og
service

+ Detailplan-
laegning

+ Lokale
kampagner

+ Design af
busproduktet

- Mulighed for
balance mel-
lem sam-
fundshensyn
og kommercia-
lisering

- Mulighed for
produktudvik-
ling med ind-
dragelse af ba-
de trafiksel-
skabets og

Nettokon- Kommerciel
trakter trafik

+ Al salgog  + Alle gvrige
markedsfo- opgaver

ring

+ Strategisk

trafikplan-

leegning

+ Takstfast-

saettelse

- Naturligt - Servicering,
fokus pa pas- der hvor der
sagerindtaeg- er storst be-
ter ogkom-  hov/efterspor

merciel pro-  gsel
duktudvikling - Lav grad af
- Naturlig in- offentlig ad-
teresse i at ministration
tilpasse af

kapacitet til

eftersporgsel
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Ulemper

Velegnet
nar...

Bruttokontrak-
ter

- Qget risiko for
beskeden pro-
dukt- og kvali-
tetsudvikling
(pga. beskedent
kundefokus og
hard konkurren-
ce)

- Mange ressour-
cer pa kvalitets-
kontrol fra trafik-
selskabets side

- Primaert behov
for priskonkur-
rence

(typisk ved over-
gang fra offentlig
egenproduktion
til udbud)

Bruttokon-
trakter med
incitament

operatgrernes
spidskompe-
tencer

- Kompliceret
at méle sam-
menhaeng mel-
lem indsats og
resultat

- Behov for
sikring af bade
sammenhang
i den kollekti-
ve trafik og
produkt- og
kvalitetsudvik-
ling

Nettokon-
trakter

- Qget risiko
for konkur-
rence om
passagererne
mellem den
kollektive tra-
fiks aktgrer

- Mange til-
gange til
markedet fra
hvert selskab

- Vanskeligt
at sikre en
koordinering
af kgrslen
med resten af
trafikken
samt et feelles
takstsystem.

- Begraenset
behov for ko-
ordinering og
ognske om, at
operatgren
patager sig de
markeds-
vendte opga-
ver

2.1.1. Kontraktformer pa det danske busmarked

Kommerciel
trafik

- Manglende
sammenhang
pa tveers af
linjer og tra-
fikformer

- Ingen sam-
fundsvurde-
ring i tilrette-
leeggelsen af
trafikken (=
mindre kollek-
tiv trafik)

- Trafikken er
selvfinansie-
rende

Den danske linjebustrafik finansieres af kommuner og regioner. Den tilret-
telaegges af de 6 trafikselskaber i Danmark, der ogsa star for indkeb af bus-
driften, og herunder som udgangspunkt ogsa valg af kontraktform.

Der anvendes ikke nettokontrakter mellem trafikselskaberne og operaterer-
ne i den danske busdrift. Ca. 60 % af trafikken drives pa bruttokontrakter

med incitament og den resterende trafik pa bruttokontrakter.

Brugen af bruttokontrakter med incitament sker i en rakke forskellige ud-
formninger, herunder bl.a. indeholdende bonus/bods-elementer, braend-

stofbesparelse mv.



Alle trafikselskabernes kontrakter indeholder muligheder for at udstede bga-
der ved bristende kvalitet. Omfanget af kvalitetsbristerne udger samlet set
en meget lille andel af kontraktsummerne, under 1 %.

I 4 ud af de 6 trafikselskaber anvendes ogsa positive incitamenter i udvalgte
kontrakter.

Oftest anvender trafikselskaberne bruttokontrakter med incitament ved
indkeb af bybuskersel i storre byer og sterre provinsbyer samt regionalker-
sel.

I udvalgte kontrakter gives der incitamentsmuligheder i forbindelse med
fastholdelse af eksisterende og tiltraekning af nye passagerer, kundetilfreds-
hed, kundeklager og passagervakst, miljocertificering, mindsket braendstof-
forbrug og at operatgrerne ved at levere hgj kvalitet, selv afggr, om kontrak-
ternes optionsmuligheder fra 6 til 12 ar skal aktiveres.

Ekstraindtjeningsmulighederne er beskedne og ligger oftest mellem 1 0og 2 % i
forhold til kontraktbetalingen. Kun i et enkelt trafikselskab gér de op til 5 %.

Incitamentskontrakterne er altsa udbredt i stort omfang i dag, men incita-
mentsdelen er generelt beskeden sammenlignet med Sverige. Det er meget
forskelligt fra trafikselskab til trafikselskab hvordan incitamentskontrakter-
ne anvendes og i hvilket omfang.

Der er i den danske bustrafik oplevet fordele ved at anvende rene bruttokon-
trakter og bruttokontrakter med incitament, da de er omkostningseffektive
som folge af den megen konkurrence der er pa omradet.

2.1.2. Serlige danske projekter

Alle projekter der gennemgéas nedenfor har varet stattet gennem statslige
puljer administreret af Trafikstyrelsen.

I det folgende gennemgas erfaringerne fra danske sarprojekter med incita-
mentskontrakter, hvor incitamenterne enten har varet sterre og/eller ope-
ratgrerne har varetaget et storre opgaveansvar end i de almindelige brutto-
kontrakter med incitament som er gennemgaet ovenfor. Herudover gen-
nemgas erfaringerne med incitamenter for lavere brandstofforbrug.

Linje 1508 fra Hovedstadsomrddet

Linje 1508 fra Kokkedal til Nerreport Station i Kebenhavn fremhaves ofte
som det primaere danske eksempel pa operatgrinvolvering og brug af for-
ogede incitamenter til at skabe et udviklingssamarbejde mellem trafiksel-
skab og operator.

I perioden 2007 til og med medio 2013 har Movia, kommunerne og operato-
ren (Arriva) samarbejdet om at udvikle linje 150 S og ekspreslinjen 173E pa
samme straekning. Indsatserne har primeert veeret:

Kontraktformer | 15 .
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e Fealles image- og markedsferingskampagner med fokus pa at mar-
kedsfare busproduktet over for kunderne (bade nye og eksisteren-
de).

e Samarbejde om udvikling af produktet og kundernes oplevelse af
busturen (fx samtale- og kerlighedssaeder og internet/skaerme).

e Program med fokus pa at udvikle statussen omkring chaufferjobbet
og udvikle bedre chaufforservice (fx serviceuddannelse, afstemning
om arets chauffar og eventen ‘Muktahrs fadselsdag’).

e (get ansvar til Arriva for prioritering af bustimerne hen over drifts-
ugen.

Forsgget finansieredes af indtagterne fra de flere passagerer, som bl.a. an-
vendetes til flere afgange og bonus til Arriva. Operaterkontrakten var saledes
udformet med mulighed for vaesentlig bedre indtjening ved passagervakst.
De cirka 10 kroner, som en ny passager giver, blev fordelt med en 1/3 del til
operataren, en 1/3 til flere bustimer og en 1/3 til reduktion af kommunernes
finansiering.

Movia fremhaever sarligt folgende erfaringer fra arbejdet:

e Udvidet samarbejde mellem trafikselskaber, kommuner, regioner og
operatarer er vejen frem for at skabe vaekst i bustrafikken

¢ Chaufferuddannelse kombineret med interne og eksterne kampag-
ner har betydelig effekt

e Arbejdet dokumenterer, at det er muligt at skabe opmaerksomhed
om bussernes kvaliteter, skabe produktforbedringer og tiltraekke fle-
re kunder

e Samarbejdet med kommunerne omkring kampagner og fremkom-
melighed har vaeret sveert og kraever langsigtet fokus

Incitamenter for lavt braendstofforbrug/CO2-udledning hos Midttrafik
Midttrafik har indfert breendstofincitamenter pa en rakke kontrakter. Den
forste — hvorfra man har de mest komplette erfaringer — var for bybusserne
i Randers.

Operatgrerne far et bonusbelgb for hver sparet liter breendstof, og for hver
bus af hgjere euronorm der indsattes i kontrakten. Det var op til vognman-
dene selv at sikre det lavere braendstofforbrug gennem enten miljovenlige
drivmidler, lettere busser og/eller miljovenlig karsel.

Opgorelsen af braendstofforbruget baserede sig pa operaterernes indmel-
dinger.

Midttrafiks erfaringer er, at operatgrerne gar engageret til veerks, og flere
har opnéet bonusser. Brandstofforbruget er faldet med mellem 20-30 % i
bonusaftalerne.

Fynbus’ kundefokuserede operatoersamarbejde
Projektet "Kundefokuseret samarbejde mellem FynBus og Arriva” var et
projekt, der blev finansieret af FynBus, Region Sydsjelland, Arriva og Tra-
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fikstyrelsens Passagerpulje. Projektperioden var fra juni 2011 til juni 2013.
Projektet blev overfor kunderne omtalt som "Din tur — pa rute 151-152 og
930-932”, for at signalere gnsket om at satte den enkelte kundes tur i cen-
trum (din tur), men ogsa ensket om at involvere kunden, at fa kunden til at
deltage (din tur til at deltage). Formalet var at undersgge, hvordan man sik-
rer storst mulig respons pa kundernes behov, og udvikler et kundefokuseret
samarbejde mellem entreprengr og trafikselskab.

Projektet tog udgangspunkt i to regionale ruter pa Fyn: Rute 151 fra Assens
via Odense til Kerteminde og rute 930 fra Faaborg via Svendborg til Nyborg.

Projektet indeholdt folgende hovedelementer:

1. Segmenterede markedsanalyser, med henblik pa at fa et bedre kend-
skab til markedets storrelse og kundernes behov og rejsemeonstre.

2. FEtablering af et brugersamarbejde i form af moder og webbaseret
dialog med brugerne, inddragelse af offentlige institutioner, storre
arbejdspladser mv.

3. Etablering af kundefokuserede teams bestdende af medarbejdere og
ledere pa tveers af Arriva og FynBus, med henblik pa at udvikle me-
toder til sikring af kvalitet og kunderespons.

4. Malrettet kommunikation og markedsfering.

5. Tilpasning af kereplaner og kapacitet i et samarbejde med kunder og
chaufforer.

Det primare succeskriterium for projektet var at gge passagertallet, hvilket
blev opfyldt. At det er opfyldt skyldes efter al sandsynlighed en vellykket
indsats fra projektets team omkring ruterne (chaufferer, kareplanlaeggere
osv.) og det vellykkede markedsforingstiltag.

Der er blevet arbejdet med at sikre palidelig drift, sikre en kvalificeret dialog
om bussen og at fi informeret generelt om muligheder for at tage bussen og
at imgdega fordomme om bussen.

Projektet havde ogsa som formal at fa eksperimenteret med udvikling af
analysemetoder og -verktgjer, organisationstilpasning, incitamentskontrak-
ter, kvalitetsstyring og mélrettet kommunikation og markedsfering. Disse
omrader er der blevet eksperimenteret med og succeskriteriet er derfor til
dels opfyldt.

Det har vaeret et mal at opna gget selvfinansiering pa de 2 projekter. FynBus
er forst begyndt systematisk at opgere selvfinansieringsgraden i 2011, og
man kan derfor sige, at der hermed er kommet gget fokus pa selvfinansie-
ringsgraden.

Selvfinansieringsgraden har i projektet vearet taet knyttet til kapacitetsud-
nyttelsen, da mélet var at fa flere passagerer til at bruge de busser, der alle-
rede var indsat eller at indseatte flere busser pa tidspunkter, hvor der var
behov. Der er derfor i projektet blevet markedsfert overfor malgrupper, der
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traditionelt tager bussen uden for myldretiden (pensionister) eller for billet-
typer der primart bruges udenfor myldretiden (eventbilletter, weekendbil-
letter).

Opsamling
Der er generelt gode erfaringer med oget involvering.

Bade operatarer og trafikselskaber har oplevet de prasenterede projekter
som vellykkede med hensyn til resultater og erfaring i eget partnerskab.

Parterne erkender dog ogsa, at aget operategrinvolvering alene ikke vil give
nevnevardig passagerveakst og at det bliver svert at finde gkonomi til til-
svarende arbejder i den almindelige ‘kontrakthverdag’.

2.2. Kontraktformer pa det svenske busmarked

Det er bl.a. de svenske erfaringer omkring busdriften og deres brug af inci-
tamenter i kontrakter der har ligget til grund for produktivitetskommissio-
nens undersggelse af dette omréade.

De svenske erfaringer med kontraktformer er derfor belyst neermere for at
vurdere, hvorvidt erfaringer fra det svenske busmarked kan anvendes pa det
danske busmarked.

2.2.1. Skénetrafiken

Helsingborg-bustrafikken i perioden fra 2005-2011 fremheves ofte som en
af den skandinaviske kollektive trafiks succeshistorier.

Her lykkedes Skéanetrafiken, Helsingborg Kommune og operatgren (Arriva)
med en reguler ‘turn-around’ pa en bybustrafik i en negativ spiral.

Med afset i en feelles busvision med ambition om at gge passagertallet, lofte
kvaliteten og imedegé stigende treengsel lykkedes det at fordoble passager-
mangden pa 6 ar. Samtidigt blev busdriften omlagt til gas og blev en del af
Helsingborgs image som klimavenlig by.

Kontrakten indeholdt et stort operatgrincitament ved passagervaekst pa 7-8
kroner per ny passager (ud over en fast betaling for selve busdriften). Det vil
sige, at kontrakten gav gode muligheder for operateren til at investere i kva-
litets- og serviceudvikling samt kampagner for rekruttering af nye passage-
rer.

Et vigtigt princip, som er viderefort i Skanetrafikens efterfolgende kontrak-
ter, var involveringen af Helsingborg Kommune. Kommunen forpligtigede
sig til at forbedre byens busfremkommelighed gennem investeringer i vejan-
leg og busfremkommelighed.

Passagerveaeksten kunne dog ikke finansiere trafikvaeksten. Tommelfinger-
reglen fra Helsingborg var, at for hver 1 % vakst i passagertal har busdriften
skulle gges med 2 %.
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Skénetrafiken har i den seneste generation af kontrakter udbudt sin bustra-
fik ud fra felgende principper:

e Store pakker med arlige kontraktsummer pa op til 200 mio. SEK (i
kombinationen af en fast pris og passagerincitamenter). Pakkerne
udger samlede bybus- eller regionalrutesystemer.

e 60-70 % af operatgrernes indtjening er fast. De sidste 30-40 % skal
tjenes gennem bonus for passagerer (5 kroner per styk).

Inden for rammerne af Skanetrafikens serviceniveauer star operatererne for
at tilretteleeggelse af kare- og vognplaner. Operatgrerne kan ogsa foresla
omprioritering af busserne pa de forskellige linjer.

Skanetrafiken star for generel markedsfering af den kollektive trafik, mens
operatgrerne star for markedsfering af de lokale ruter. Togtrafikken udby-
des selvstaendigt pa bruttokontrakter.

I sammenligning med Helsingborg-kontrakten har Skanetrafiken nedskale-
ret starrelsen af operaterens indtjeningsmuligheder ved flere passagerer i de
seneste kontrakter, men fastholdt reelle incitamenter. Samtidigt har man
lagt endnu mere ansvar hos operateren, sarligt med hensyn til detailplan-
leegning af kerslen og markedsfering.

Bag de flotte passagertal er det veerd at bemeerke, at passagerveeksten i hgj
grad ogsa har veret drevet af investeringsvilligheden i flere bus-
ser/keoreplantimer og fremkommelighed, og at passagervaeksten ikke har
kunnet finansiere driftsudvidelserne. Der findes ingen eksakte undersagel-
ser af, hvor stor en del af passagervaksten, der reelt kan tilskrives en oget
operatgrinvolvering.

Der er storre fokus pa at keede de forskellige aspekter sammen ved hjalp af
formelle partnerskaber og samarbejdsaftaler mellem trafikselskab, kommu-
ne og operatorer. Her aftales mal for trafikudviklingen, fx i form af egede
passagertal, driftsomfang og fremkommelighed. Ved samme lejlighed aftales
den nedvendige flerarige investeringsplan (investeringer i trafikomfang fra
regionens side og investeringer i fremkommelighed fra kommunens side).

Investeringsvilligheden i den svenske kollektive bustrafik er i hgj grad dre-
vet af samfundsorienterede business cases, hvor kommunernes sparede vej-
investeringer og tab af borgernes effektivitet i gget treengsel indgar i den
samlede beregning af bustrafikkens effekter. Dette sterkere strukturelle af-
saet i ssmmenligning med danske forhold er i hgj grad veerd at bemeerke i
diskussionen om gget brug af incitamentskontrakter.

2.2.2. Stockholms Lokaltrafik (SL)

I regi af det lokale trafikselskab SL er det rlige antal péstigere aget med 9 %
fra 680 mio. i 2008 til 739 mio. i 2012.
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53 % af vaeksten er genereret i togtrafikken, mens de 47 % stammer fra bus-
trafikken. Over perioden har SL udviklet samarbejdet med operatererne i
retning af mere og mere ansvar til operatgrerne samt storre og sterre inci-
tamenter i kontrakterne.

SL har hidtil anvendt bruttokontrakter, hvor man igennem en arrakke har
oplevet en udvidelse af antallet af koreplantimer uden sikkerhed for at dette
gav et kvalitetslaft samt gagede omkostninger pr. kereplantime (entrepreng-
rerne blev aflonnet pr. kereplantime). Pa den baggrund valgte SL at forsoge
en ny form for udbud.

SL har valgt en sarlig form for bruttokontrakter med incitament, hvor af-
lenningen til entreprengren er afhaengig af VBP (verificerede betalende pa-
stigere). Hertil kommer nogle krav til eksempelvis mindsteomfang af trafik,
punktlighed, oplevet kvalitet(passagerne) samt forsinket driftsstart.

Hensigten med modellen er, at der ved at give operateren et sterre ansvar,
herunder planleegningsansvar knyttet op pa incitamenter, for operateren er
et stort incitament til trafikforandringer, der ager passagertallet samt til
omkostningseffektive losninger. Det vasentligste ved modellen er saledes de
starre frihedsgrader, der gives til operatorerne.

Trafikselskabet har fortsat det overordnede ansvar for udvikling mod de po-
litisk udpegede malsaetninger samt det overordnede ansvar for sammen-
hang i den samlede kollektive trafik uanset udbudsomréader.

Konkret har SL gennemfort en rakke forskellige udbud de seneste ér, hvor
brugen af VBP og incitamenter har varet fremtraedende.

Forste udbud med VBP havde karselsstartstart i 2011. Udbuddet omfattede
en pendlerrute mellem Stockholm og Sodertilje og havde derfor et begraen-
set omfang.

Med andet udbud med driftsstart ultimo 2011/primo 2012 introducerede SL
sit til dato mest ambitigse incitamentsbaserede udbud. Det var kendetegnet
ved en raekke principper:

e Trafikken blev udbudt med eksplicitte mal for kvalitetslaft og passa-
gerfremgang. Ud fra disse mal havde kontrakten karakter af en ud-
viklingssamarbejdsaftale over en lang kontraktperiode (op til 12 &r).

¢ Kontrakten indeholdt bade bus- og togtrafik i én samlet stor pakke
med en arlig kontraktsum pa ca. 1,5 mia. SEK.

e Det vaesentlige var dog ikke, at bus- og togtrafikken blev udbudt
samlet, men i hgjere grad, at operatorerne fik mere ansvar og stgrre
frihedsgrader. Aftalen specificerede en minimumsbetjening pa ho-
vedstraekninger, men lod det ellers vere op til operatgrerne at de-
tailplanlaegge linjeforing og kereplaner.

e Operatorerne foreslog en trafiklesning (bustyper, linjeforing og fre-
kvens) med tilhgrende forventet trafikudvikling hen over kontrakt-
perioden.



e Operatgrerne angav i tilbuddet deres trafiklgsning, udviklingsorga-
nisation og ngdvendige kontraktbetaling.

e Herudover angav de den nadvendige merbetaling for en marginal
passager (dvs. operatererne selv vurderede omfanget af egen udvik-
lingsindsats med tilherende nedvendigt incitament).

Med afseet i ovenstdende vurderede SL tilbuddene pa baggrund af trafiklgs-
ning, udviklingsorganisation, forventet kvalitet, kontraktbetaling og merbe-
taling ved flere passagerer.

Ved arsskiftet 2013-14 starter kerslen for et tredje udbud der omfatter om-
rader gst for Stockholm ud mod Nyniashamn. Kontraktbetalinger er ca. 600
mio. kr. drligt med 182 busser. En del af kerslen er i tyndt befolkede omra-
der.

Forste udbud har vaeret et meget enkelt udbud med en pendlerrute. Erfarin-
gerne er klart positive.

Andet udbud omfatter et mere kompliceret trafikbillede og operateren hav-
de betydelige begyndervanskeligheder.

Der er dog ikke foretaget analyser af disse udbud. Dette analysearbejde er
igangsat for at se om malsatninger som mindre udgifter, hgjere kvalitet mv.
er opnaet. Tilgangen fra SL er, at der pa trods af store begyndervanskelighe-
der med 2. udbudspakke er igangsat en positiv udvikling.

Der er hertil en problemstilling SL saerligt onsker at belyse. Det er den sa-
kaldte trappeproblematik. Den stiller spgrgsmaél ved det gkonomiske inci-
tament til at indsatte ekstra materiel nar busserne er overfyldte. Det skyl-
des, at merindtagten ved flere passager ikke nedvendigvis vil modsvares af
merudgifterne ved indseettelse af flere busser. Dette sporgsmal er centralt at
fa belyst i relation til kontrakter baseret pa VBP.

For de annoncerede analyser foreligger fra SL, kan der ikke uddrages et kva-
lificeret bud pa erfaringerne med en udbudsmodel der bygger pa VBP, men
SL ser stadig modellen som skabelonen for andre fremtidige udbud.

Kontraktformer
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3. Organiseringen af den kollekti-
ve trafik

I en sammenligning af de danske og svenske kontrakter er det vaesentligt at
gennemga vilkarene for og organiseringen af den kollektive trafik for at for-
sta resonnementet bag trafikselskabernes handlemuligheder.

3.1. Organisering af den kollektive trafik

I Danmark blev bestiller- og finansieringsopgaven i forbindelse med kom-
munalreformen i 2007 i hgjere grad lagt hos den enkelte kommune med det
formal i hgjere grad at engagere kommunerne i udviklingen af den kollekti-
ve trafik. De regionale trafikselskaber, med kommunerne beliggende i regi-
onen som deltagere, der blev oprettet i 2007, star for indkeb og koordine-
ring af den kollektive trafik, som kommuner og regioner bestiller. Kommu-
nerne har ansvaret for at bestille og finansiere den lokale trafik, og regio-
nerne har ansvaret for at bestille og finansiere den regionale trafik.

P& landsplan udgjorde de regionale tilskud i 2012 26 % af det samlede til-
skud til trafikselskaberne, mens kommunernes andel udgjorde 74 %. Regio-
nernes og kommunernes tilskudsfordeling svinger trafikselskaberne imel-
lem.

Trafikken bestilles af regioner og kommuner fra ar til ar, da kommuner og
regioner alene har mulighed for at indga bindende 1-arige budgetaftaler.

Ved kommuners og regioners trafikbestilling spiller det ind, at kollektiv tra-
fik ofte ikke er et mal i sig selv, men i mange tilfaelde et redskab til at under-
statte andre politiske prioriteringer, da trafikbestilling ofte sker i tilknytning
til kommunens og regionernes andre myndighedsopgaver. Der prioriteres
derfor ogsé andre politiske méilsaetninger end kun passagervakst, nar tra-
fikken bestilles.

At trafikken bestilles fra ar til ar, giver trafikselskaberne stor fleksibilitet.

I praksis betyder det dog ogs4, at trafikselskaberne i Danmark har en kom-
pliceret nogleopgave i at koordinere trafikken mellem aktorerne.

I Sverige finansieres langt storstedelen af busdriften af regionerne, en min-
dre del af staten og kun meget lidt af kommunerne.

I Sverige er trafikselskaberne typisk en trafikmyndighed/forvaltning i regio-
nen og trafikselskabet og regionen indgar typisk flerarige aftaler omkring
budgetterne, som trafikselskabet som udgangspunkt frit disponerer over.
Der fastsattes dog oftest specifikke malsaetninger, typisk om driftsudvidel-
ser og passagerveakst, som trafikselskabet skal leve op til. P4 den made op-
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nas i hgjere grad en stabil udvikling og en trafik, som kunderne kan regne
med, da trafikken ikke a&ndrer sig fra ar til ar.

I Danmark opleves i ssmmenligning med Sverige oftere sparekrav fra kore-
planskifte til koreplanskifte fra kommuner og regioner. Det giver hyppigere
e@ndringer i linjeforing, driftsomfang og kereplantider samt en deraf folgen-
de usikkerhed hos kunderne.

Endvidere er den kollektive bus- og togtrafik i Danmark i langt hejere grad
end i Sverige opdelt pa forskellige offentlige ejere og trafikmyndigheder. I
modsetning til de danske trafikselskaber har de svenske trafikselskaber an-
svar for bade bus- og regionaltogtrafik. De svenske selskaber har med andre
ord i hgjere grad et selvstaendigt ‘helhedsansvar’ og mulighed for at samord-
ne bus og tog, og ogsa mulighed for at udbyde trafikpakker, som indeholder
bade bus- og togtrafik i et sammenhangende geografisk omrade.

I de seneste ar er der i Danmark lagt stor veegt pa koordination mellem de
kollektive trafikformer (og selskaberne bag dem). Det kommer fx til udtryk i
folgende fokusomrader:

e Indsatserne omkring landsdeekkende rejsekort (én billet i hele lan-
det).

o Felles rejseplanlaegning for kunderne via Rejseplanen.dk (s& kun-
den kun skal sage ét sted).

e Indsatser for at ensarte takstzonestrukturer (sa strukturen er ensar-
tet og forstéelig).

e Paraplyorganisationen i @stdanmark (sd kunden kun medes af ét
ansigt).

e Samordning i linjeforing mellem bus og tog (s intern konkurrence
minimeres).

o Felles koncepter for trafikinformation (sa der skabes genkendelig-
hed for kunden).

For 2007 og kommunalreformen var dette fokus ikke i samme grad frem-
herskende.

Samlet set kraever “den danske model” pa busomradet siledes mere koordi-
nering mellem parterne end den svenske model.

3.2. Sammenligning af de danske og svenske kon-
trakter

I kapitel 2 er anvendelsen af forskellige kontraktformer i den danske og
svenske busdrift beskrevet.

Nedenfor ses de forskellige typer af trafik indplaceret i spektret af kontrakt-
former.
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Figur 2. Oversigt over de forskellige kontrakttyper pa det danske
og svenske marked

Hovedparten af den De danske

danske togtrafik bruttokontrakter

(DSE og Arriva) med incitament

men ingen bustrafik.
Fjernbusser Kontrakter De danske
Trafikken er kom- hos Skanetrafiken bruttokontrakter
merciel, men mod- og 5L uden incitament og
tager f.eks, offentlig kontrakter pa
kompensation for lokalbane-
lowpligtige alders- togdriften
rabatter,

Kontrakttyper
Kommerciel Mettokontrakter Bruttokontrakter Bruttokontrakter
trafik med incitament

Vilkédrene og organiseringen af den kollektive trafik har stor betydning for,
hvilke muligheder de danske og svenske trafikselskaber har for at anvende
steerkt incitamentsbaserede bruttokontrakter. Dette afspejles i den arbejds-
deling der eksisterer mellem kommune/region, trafikselskab og operator i
Danmark og Sverige.

Arbejdsdelingen mellem trafikselskaber og operatorer i Danmark er saledes
afgraenset til et ansvar for drift og chaufferservice til operatererne, hvilket
afspejler den overvejende brug af bruttokontrakter (selvom der ofte indgar
et beskedent incitament).

Trafikselskaberne lgser sdledes storstedelen af opgaverne og operatererne
fokuserer sin indsats pa driften og den service, som chauffererne leverer i
bussen - herunder billetsalget i busserne.

Trafikselskaber og operategrer samarbejder i dag om kompetenceudvikling af
chauffgrerne i feelles serviceudviklingsprogrammer.

Kommuner og regioner er finansieringsansvarlige som trafikbestillere og
har samtidigt ansvaret for anlaeg af terminaler, stoppesteder og eventuelle
fremkommelighedstiltag.

Trafikselskaberne stér for alle gvrige opgaver og har helt éntydigt i dag det
samlede ansvar for udformningen af den danske bustrafik.

Med arbejdsdelingen i Sverige er der storre incitamenter og flere opgaver til
operatgrerne i mange af deres kontrakter.

De regionale trafikselskaber star for udbud og udvikling af bade bus- og tog-
trafik. Da bade den regionale og lokale trafik finansieres primeert af regio-
nerne (via det regionale Landsting), kan trafikselskaberne inden for ram-
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merne af budgettet i hgjere grad end i Danmark disponere og stér sdledes
for at fastleegge serviceniveauet uden yderligere indblanding fra regionen.

De regionale Landsting er takstmyndighed pa bade bus- og togtrafik.
Nedenfor er forskellene mellem den danske og svenske model i forhold til
ansvarsfordeling mellem henholdsvis kommune/region, trafikselskab og
operator illustreret.

Figur 3. Sammenligning af den danske og svenske model

Dansk model Svensk model

Produkt og servicekoncept Produkt og servicekoncept

Billetsystem Billetsystem
Markedsfering Markedsfering
Kundeinformation Kundeinformation
Planlaegning Planlaegning
Billetsalg Billetsalg
Drift og service i bussen Drift og service i bussen
Trafikinformation Trafikinformation
Efterservice Efterservice

De morkebla felter angiver kommunernes og regionernes ansvarsomrader.
Operateren varetager omrdderne indenfor de gronne felter. De ovrige opga-
ver varetages af Trafikselskabet.

De seneste eksempler pa kontrakter i Storstockholm og Skane adskiller sig
fra de danske bruttokontrakter med incitament, der indeholder bade farre
og mindre incitamenter.

Selvom bruttokontrakter med incitament er udbredt i stort omfang i Dan-
mark, er mulighederne for ekstra indtjening saledes beskedne. Dette er til
dels en konsekvens af, at organiseringen af den kollektive trafik i Danmark,
der ngdvendigger seerlig fokus pd sammenhaengen, begraenser muligheden
for hvor meget ansvar og frihed, der kan tildeles den enkelte operatgrer i
forhold til planlaegningen af trafikken. Hvis operatorerne skal patage sig en
storre risiko ved at basere mere af deres indtjening pa incitamentsbaserede
tiltag, nadvendigger det, at operategrerne far tildelt et stgrre ansvar og mere
frihed.

De svenske kontrakter er storre og omfatter hele trafiksystemer, hvilket bl.a.
er muligt pga. trafikselskabernes helhedsansvar. P4 den méade sikres det, at
operatgrerne tenker i helheder fremfor at suboptimere pa enkeltlinjer.
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Incitamenterne er i nogle — men ikke alle kontrakter — storre end de danske
og fokuseres mod passagervakst. Operatererne varetager flere opgaver —
saerligt planlaegning af kerslen (inden for fastsatte minimumskrav), lokal
markedsforing og kampagner samt udvikling af bus- og servicekonceptet.

Det vaesentligste at bemerke i de svenske bruttokontrakter med incitament
er saledes, at bustrafikken udbydes i store pakker indeholdende et stort an-
tal buslinjer samt den starre operaterinvolvering, der medferer bade storre
ansvar samt mere frihed til operatererne i forhold til at tilrettelaegge bus-
driften.

Kontrakterne med storre operatgransvar er dog ikke implementeret i alle
svenske trafikselskaber og benyttes ikke pa alle kontrakter. De svenske tra-
fikselskaber har seerligt brugt modellen med ogede incitamenter i bytrafik-
ken i de storste byer.
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4. Potentialet for brug af brutto-
kontrakter med incitament

I dette kapitel er det pa baggrund af Deloittes analyse vurderet, hvorvidt der
er potentiale for brug af incitamenter pa det danske marked i hgjere grad
end disse anvendes i dag..

Herunder er det, som en forudsatning for at vurdere potentialet, relevant at
afklare hvilke effekter der gnskes og forventes opnaet som folge af, at der
implementeres incitamenter i bruttokontrakterne.

Endvidere ses der pa, hvilke effekter busoperatererne vurderes at kunne fa
indflydelse p4, og i forleengelse heraf, hvilke og hvor store incitamenter der
séledes vil veere relevante at inddrage i kontrakterne.

Med afset i en effekttankegang belyses det, hvornar det vil veere relevant at
anvende bruttokontrakter med incitamenter.

Herudover gennemgas operatorernes og trafikselskabernes syn pa anven-
delse af bruttokontrakter med incitament.

4.1. Hvilke effekter kan der potentielt opnas og med
hvilke incitamenter

For at tale om potentiale for bruttokontrakter med incitament er det rele-
vant at belyse, hvilke positive effekter der teoretisk set forventes at kunne
opnas ved anvendelse af sidanne bruttokontrakter med incitament. Endvi-
dere redegores der kort for, hvilke incitamenter der potentielt kan indga i
kontrakten, for at effekten opnas.

En mulig positiv effekt kan vaere, at en andring af kontraktformen og opga-
vefordelingen til bruttokontrakt med incitament ville give lavere omkost-
ninger hos operatererne, hvilket er et incitament i sig selv for operateren.

Herunder kan forbedring af milja- og energiregnskabet via f.eks. mere mil-
jovenlige busser, mindre braendstofforbrug ved bedre kersel mv. vare gn-
skelige effekter i sig selv, men vil oftest falde ind under malet om at opn4 la-
vere omKkostninger.

Udfordringen er, hvordan de lavere omkostninger hos operateren smitter af
pa kommuner og regioners tilskudsbehov eller frigiver midler til aget bus-
drift og ikke blot skaber hgjere indtjening hos operatoren.

Deloitte vurderer, at det med en hgj grad af konkurrence i markedet, er en
mulig effekt, at en sddan effektivisering med tiden kan nedbringe behovet
for kommunalt og regionalt tilskud til trafikken eller frigive midler til at ind-
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saette mere trafik. En anden mulighed kunne veere at kombinere tiltag, der
skaber mulighed for omkostningsminimering med incitamenter for passa-
gervakst. P4 den made vil operatoren have incitament til at investere even-
tuelle besparelser i tiltag, der ager passagervaeksten, hvormed ogsa billetind-
teegten oges og tilskudsbehovet i princippet ligeledes vil falde.

En anden mulig effekt kan vare, at man gennem en bedre udnyttelse af ope-
ratgrernes kendskab til kunderne og deres behov, vil kunne opna en forbed-
ret kvalitet med en potentiel positiv afsmitning pd kundernes tilfredshed
med rejseoplevelserne i den kollektive bustrafik.

En isoleret kvalitetsforbedring vil som sadan ikke @&ndre tilskudsbehovet el-
ler billetindteegterne, men vil potentielt— i et politisk perspektiv — kunne
vaere med til at forbedre omdommet og derigennem retfaerdiggere investe-
ringerne i den kollektive trafik. Endvidere vil forbedret kundetilfredshed
vaere medvirkende til at fastholde allerede eksisterende passagerer.

Hgjere kundetilfredshed vil potentielt kunne fremmes ved, at der f.eks. som
folge af kundetilfredshedsmalinger eller andre kontrolmekanismer, blev
indlagt incitamenter i kontrakten i form af bonus til de operaterer, der hav-
de opnéet en hgj kundetilfredshed ved disse malinger og kontroller.

Den tredje mulige effekt er vaekst i passagerantallet og dermed billetind-
taegterne, der enten vil kunne nedbringe behovet for tilskud, give mulighed
for indkeb af mere trafik mv.

En sddan effekt ville potentielt kunne opnas ved, at der blev indlagt incita-
menter i kontrakten i form af bonus for hver ny péstiger, alternativt ogsa for
fastholdelse af eksisterende passagerer, til operatgren,

Dog er det ikke sikkert, at indferelsen af incitamenter i kontrakten for flere
passagerer, vil kunne finansiere den merbetaling der ydes af kommuner og
regioner til operateren ved aget passagerveekst, i form af billigere busdrift
eller flere passagerindtaegter, med lavere tilskudsbehov som folge.

4.2. Operatgrernes mulighed for at medvirke til at
opna de gnskede effekter

Operatgrernes mulighed for at medvirke til at opna effekter som omkost-
ningsminimering, forbedret kundetilfredshed og passagerveekst er relevant
at belyse i forhold til, hvilke incitamenter der er hensigtsmeessige at lade
indga i bruttokontrakter med incitament. Har operateren ikke mulighed for
at pavirke den gnskede effekt, vil det hverken veere gavnligt for operatgren
eller bestilleren at have incitamenter, der skal fremme effekten, i kontrak-
ten.

Onsket om at opnd passagervackst

Trafikselskaberne arbejder efter den nationale malsatning fra Gren Trans-
portpolitik, hvor transportarbejdet i bustrafikken skal ages med 50 % frem
mod 2030.
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I 2011 udgav Danske Regioner, KL og Trafikselskaberne rapporten ’Flere
buspassagerer — Hvad skal der til?’. Rapporten vurderer og beregner den
mulige effekt af en raekke virkemidler for at oge antallet af passagerer i den
kollektive bustrafik.

Analysen konkluderer, at kvalitetsudviklingen af selve grundproduktet (bus-
serne, chauffarernes service, etc.) som operatererne kan have indflydelse pa
samt udvikling af terminaler mm. nappe kan ses som selvsteendige drivere
af passagerveaekst, men snarere som forudsatninger. Tilsvarende vil labende
forbedring af bussernes prioritering i bytrafikken veere en nedvendig forud-
saetning for vaesentlig passagervaekst.

Analyser viser, at driftsveekst, bedre koordination med jernbanen og diffe-
rentiering af takster vil veere de mest effektive drivere af passagervaekst. Dis-
se opgaver ligger mest naturligt hos trafikselskaberne i dialog med kommu-
ner og regioner.

Deloitte konkluderer derfor, at aget brug af incitamentskontrakter med stor-
re ansvar til operatorerne naeppe vil kunne vere en veesentlig driver af pas-
sagervaekst, men at passagervakst derimod drives af driftsveekst.

Kundetilfredshed
Operatgrernes preestation spiller derimod en vaesentlig rolle i forbedringen
af kundetilfredsheden.

En undersogelse af kundernes praferencer, peger pa, at de vigtigste omra-
der at forbedre er:

Brugbar rejseinformation
Effektiv rejsetid

Korer ofte pa hverdage
Serviceorienterede medarbejdere
Tryg rejse

Rejsekomfort

Ingen driftsforstyrrelser

Nk

Med brugbar information menes information bade i forbindelse med kun-
dens planlaegning af rejsen og undervejs. Det er vigtigt, at informationen gar
pa tvaers af transportformer (fx bus, tog og metro). Grunddataene leveres af
trafikselskaberne (primeert via Rejseplanen), men Deloitte vurderer, at ope-
ratorerne vil — fx gennem deres operationer internationalt — have mulighed
for at byde ind med forbedrede informationslgsninger i busserne.

Den effektive rejsetid er resultatet af flere forskellige forhold, sarligt rute-
planleegning og busprioritering i trafikken. Disse opgaver er primeert natur-
ligt forankret i trafikselskaberne og hos kommuneren, men Deloitte vurde-
rer, at inddragelse af operatererne og chaufferernes kendskab til den enkelte
rute vil kunne forbedre kareplanlaegningen.
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Hvorvidt busserne karer ofte vurderes af Deloitte til ikke at veere en parame-
ter, som operatgren kan pavirke.

Deloitte vurderer, at operaterernes praestation og produkt for punkterne 4-7
spilleren afgarende rolle for kundens oplevelse.

Samlet set konkluderer Deloitte, at operaterernes preastation er vigtig i for-
bedring af tilfredshed. Busoperatererne og deres praestation spiller allerede i
dag en starre eller mindre rolle i hvert af de ovennavnte forbedringsomra-
der i kundens rejse.

Deloitte anforer, at det med afset i erfaringerne fra Sverige, men ogsa fra fx

1508 eller 5A i Danmark, er relevant at overveje hvordan operatgrernes erfa-
ringer i hgjere grad bringes i spil i forseget pa at forbedre produktet og kun-
dernes tilfredshed.

Minimering af driftsomkostninger

Minimering af operaterernes driftsomkostninger i form af involvering i de-
tailplanleegning, bedre busudnyttelse mv. vil i hgj grad veere et omrade ope-
ratgrerne vil kunne pavirke, og som eventuelt vil kunne give en eller anden
form for besparelse, enten i miljg- og energiregnskabet eller ved at kare-
planstimen i sidste ende bliver billigere.

Opsamling
@get brug af incitamentskontrakter med sterre ansvar til operatererne vil
nappe vil kunne veere en vaesentlig driver af passagervaekst.

Operatarernes praestation spiller derimod en vaesentlig rolle i forbedringen
af kundetilfredsheden.

En endnu sterre rolle spiller operateren ved minimering af driftsomkostnin-
ger. Der er et vist potentiale for, at der kan indarbejdes brugbare incitamen-
ter, hvor operatgren vil have indflydelse pa effekten.

4.3. Operatgrernes og trafikselskabernes syn pa inci-
tamenter

4.3.1. Karakteren af det danske operatermarked

Det danske busmarked er praeget at én stor, en reekke mellemstore samt
mange sma operatorer.
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Figur 4. Markedsandelene pa det danske busmarked.

50 1 DE I oos
[ 2002
40 [ 2012
%
FR
10 DK DK MO [ a]
DK ! DK SE DK+SE
0
> §9 7338972262
= B = ]
5 i : -m [ g ? E g — I
i 8 g g @ g &
B
i

"
g
=3
=
B
I
=
i
n
k=]
a

5ud af de 9 starste operatorer er ejet af store internationale passagertrans-
portkoncerner. De gvrige 4 er danskfunderede virksomheder med ledelses-
/familieeje. Tilstedeveerelsen fra de store internationale koncerner er ‘op-
trappet’ over de sidste 3-4 ar.

Operatgrmarkedet i Danmark ma séledes betegnes som vidt forskelligartet
med mange leverandgrer, og som et marked med bade de danskejede sel-
skaber og selskaber ejet af store internationale koncerner.

Det danske busmarked er kendetegnet ved at der er en hgj grad af konkur-
renceudsattelse. Som udgangspunkt er der minimum 4-5 bydere pa alle
kontrakter og 10-15 p4 mange af kontrakterne samt 4-5 operatgrer med
landsdaekkende ambitioner. Det varierer dog fra trafikselskab til trafiksel-
skab.

Konkurrencegraden er saledes hgj og det bemaerkes, at selskaberne i gen-
nemsnit har givet underskud i de sidste 10 ar.

Pa de starste bybuspakker og de storste regionalruter modtager
trafikselskaberne i dag mellem 3 og 7 bud. Byderne er de internationalt eje-

de selskaber samt et par af de danskejede.

Pa de mellemstore pakker oplever trafikselskaberne ofte mellem 5-15 bud.
Disse pakker interesserer ofte bade de store og sma operatgrer.

Pa de allermindste pakker far trafikselskaberne typisk 4-7 bud.

Idet byderfeltet allerede i dag er minimeret til de starre selskaber pa de
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storste pakker, vurderer Deloitte at en gget brug af incitamenter pa selvs-
amme kontrakter neeppe @ndrer markant pa konkurrencegraden i det dan-
ske marked.

Dog vurderer Deloitte ogsa, at selvom konkurrencegraden ikke eendrer sig
markant, vil markedet formentlig e&endre karakter, saledes at der vil veere
feerre sma operaterer og flere store operatarer.

4.3.2. Hvor ser operatgrerne relevansen af gget involvering?

Deloitte anfarer i deres analyse, at operatererne ikke ser anledning til a&n-
dring af hovedprincipperne i arbejdsdelingen, hvor trafikselskaberne star
for den overordnede tilretteleeggelse. Branchen anerkender iseer kompleksi-
teten i samarbejdet med de mange trafikbestillere. Vigtigheden af sammen-
hang mellem bus og tog med hensyn til overordnet ruteleegning, generel
markedsforing, takster/billetter og trafikinformation fremhaeves ogsa af alle
som et succeskriterie, som ligger bedst til trafikselskaberne.

Uanset starrelse og ejerskab ser operatorerne dog gerne en storre involve-
ring pa en raekke omrader. Pa overskriftsniveau drejer det sig om:

¢ Videreudvikling af busproduktet og servicen til passagererne
¢ Involvering i lokale markedsfaringstiltag og kampagner
e Detailplanlaegning ud fra hovedretningslinjer fra trafikselskaberne

Under disse tre hovedopgaver er ambitionsniveauet og kompetencerne for
involvering hos operatgrerne forskellige. Her traeder de internationalt ejede
selskaber frem som de mest interesserede i en starre involvering, mens de
danskejede og typisk mindre selskaber er mindre ambitigse.

Operatgrerne vurderer, at deres bidrag til videreudvikling af busproduktet
og service sarligt vil kunne forbedre kundetilfredshed. Bidragene til mar-
kedsfering vil bidrage til flere passagerer, og involvering i detailplanlaegnin-
gen vil sikre en bedre busudnyttelse og dermed nedbringe kereplantimepri-
sen (= effektivitet).

Operatgrerne peger altsa pa de samme opgaver, som de svenske trafiksel-
skaber har overtaget.

4.3.3. Operatgrernes overvejelser om gget operatgrinvolvering og
brug af incitamenter

Det danske marked giver som nevnt tidligere pd mange omrader ikke mu-
lighed for, at operatererne far sa stor en indflydelse, som de enskede effek-
ter méske forudsetter.

Deloitte anfarer, at operatgrerne forudsatter en reel storre indflydelse pa
opgaverne, hvis en storre del af kontraktsummen gares resultatathangig og
derved udszattes for en storre risici.
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Operatgrernes risikolandskab er bl.a. endringer i markedspotentiale, nye
forbindelser med bus/metro/letbane/tog/motorvej/cykel, &ndringer i by-
udvikling, herunder lukning af arbejdspladser, takstendringer, ruteeendrin-
ger med negative konsekvenser for et flertal af kunder, infrastrukturelle risi-
ci, midlertidige fremkommelighedsproblemer, herunder vejarbejde, metro-
byggeri, generel trengsel, darligt fungerende trafikinformation, vedligehol-
delsestungt billetsystem, standard pa terminaler og stoppesteder, omkost-
ningsmassige risici, breendstofprisudvikling, atheending af brugt materiel,
herunder miljokrav, badestraffe/kvalitetsbrister mv.

En anden pointe fra operatorerne er, at incitamentsstorrelserne skal kunne
finansiere merarbejde og investeringer. Operatererne vurderer, at en hel-
hjertet indsats i stil med ‘Bedre bustur’, som primeert har kert i Hovedstads-
omradet vil kraeve 3-5 kroner per ny passager. I praksis betyder det, at de
nuvarende incitamenter pa et mere beskedent niveau ikke vil kunne retfeer-
diggare en serlig indsats ud over daglig flid.

Deloitte vurderer, at en incitamentsaflennet operaterindsats, der skal ‘batte
noget’, for operatgrerne vil give mest mening i udbudspakker, som samler
linjer i sammenhangende trafiksystemer. I praksis vil det betyde, at pak-
kerne skal gares storre end det, branchen benytter i dag. Der er ikke krav el-
ler forventning om, at de skal ggres lige sa store som i Stockholm eller Ska-
ne.

4.3.4. Trafikselskabernes overvejelser om gget brug af incitamen-
ter

I Deloittes analyse fremhaves det, at trafikselskaberne gerne vil udvikle
samarbejdet med operatgrerne og skabe et steerkere fokus pa udvikling af
produktet og trafikken. Det fremhaves dog ogsa, at en raekke af de neden for
neevnte forhold skal lases bedre, end de bliver i dag, for at en ny samar-
bejdsmodel vil blive en succes.

Som naevnt tidligere har de danske kommuner og regioner ikke mulighed for
bindende langsigtede bevillinger, da de alene kan lave et-arige budgetafta-
ler, hvorfor trafikomfanget pa enkelte ruter derfor kan &ndre sig veesentligt
fra ar til ar. Dette er saerligt uhensigtsmaessigt, hvis operaterkontrakten be-
star af en sterre incitamentsandel.

Trafikselskaberne oplever, at udviklingen mod sterre ansvar og risiko til
operatgrerne, er sver pga. parternes indbyggede risikoaversion. Operatg-
rerne vil veere sikre pa sin indtjening, og kommuner og regioner vil vaere
sikker pa, at man holder budgetterne og far noget for bonuskronerne.

Uanset valg af incitamenter vil et partnerskab med mere fokus pa forret-
ningsudvikling kraeve nye kompetencer — bade hos trafikselskaber og opera-
torer.

For at et partnerskab reelt kommer til at handle om udvikling, skal samar-
bejdsanden vaere forretningsorienteret og ikke “juridisk”.
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Det vil sige, at nye kontraktmodeller ikke ma blive en ‘kampplads’ for evin-
delige juridiske diskussioner om kompensation, hvis de ydre forhold a&ndrer
sig i mindre grad (fx fremkommelighed, billetpriser, etc.). Pa den anden side
skal operatgrerne have en rimelig sikkerhed for sin forventede indtjening.

4.3.5. Opsamling pa operaterernes og trafikselskabernes overvejel-
ser

Deloitte anforer, at operaterernes og trafikselskabernes overvejelser forteel-
ler to ting:
e At parterne gnsker at udvikle samarbejds- og kontraktmodeller i
retning af sterre involvering af operatererne
e Atder er en reekke forhold, som besvarligger succesfulde partner-
skabskontrakter, seerligt med eget brug af incitamenter

Serligt peger Deloitte p4, at felgende forhold er udfordrende:

e Involvering af kommuner og regioner i partnerskabsaftalerne (bade
med hensyn til deres investeringer og usikkerheden ved og troen pa
bonusaftaler)

¢ Kompleksiteten i at male ssmmenhangen mellem indsatser og re-
sultater

¢ Risikovilligheden — bade hos operatarer, trafikselskaber og kommu-
ner og regioner

e Udviklingen af kompetencer hos alle parter (trafikselskaber og ope-
ratgrer, men i princippet ogsd kommuner og regioner)

Deloitte vurderer, at ovenstdende forhold skal lgses for at brugen af ogede
incitamenter kan lykkes.

4.4. Hvornar er det relevant at teenke i kontrakter
med ogede incitamenter?

@get brug af bruttokontrakter med incitament kraever tilveenning og res-
sourceinvesteringer fra bade trafikselskaber og operatgrer. En sddan indsats
vil derfor kun give mening, nar en eventuel effekt vil kunne oge effektivite-
ten i et storre trafiksystem, medfore besparelser eller frigive ressourcer til
mere busdrift, gavne et vaesentligt antal kunder eller generere synlige ogede
billetindtaegter.

Derfor anbefaler Deloitte, at udvikling af gget brug af incitamenter fokuse-
res mod de ‘passagertunge’ trafikarer.

Deloitte har anfart, at passagervaekstpotentialet i en ideel udveelgelse bear
vaere det drivende for udvelgelse af omrader til ggede incitamenter. Dette
har dog ikke vaeret muligt i neervaerende analyse.

Alternativt har Deloitte valgt en metode, hvor de ruter, der er hensigtsmaes-
sige at anvende incitamentskontrakter pa, er udvalgt ud fra et kriterium om
en selvfinansieringsgrad pa over 55 % kombineret med trafikken i og om-



Potentialet for brug af bruttokontrakter med incitament | 35

kring de storste byer, da trafikken ved sddanne ruter samt i de store byer og
de tunge regionalstrakninger vil veere de mest passagertunge linjeklynger.

P& denne bagrund anbefaler Deloitte, at der vil give mening at anvende age-
de incitamenter, serligt med fokus pa effekter som lavere omkostninger og
hgjere kundetilfredshed jf. afsnit 4.2., i bruttokontrakterne for en reekke
konkrete ruter.

Deloitte peger som neevnt pa en rakke konkrete ruter i @stdanmark, herun-
der en raekke A-busser samt en del gvrige bybusser i Kebenhavn, bybusser i
storre provinsbyer som Roskilde, Naestved og Hillerad samt en raekke R-, S-,
E- og N-busser.

I Vestdanmark anbefaler Deloitte en raekke bybusser i Aarhus, Aalborg og
Odense samt i stgrre provinsbyer som Esbjerg, Kolding, Vejle, Fredericia,
Randers, Silkeborg, Horsens og Herning, en lang raekke regionalbusser samt
nogle basis regionalruter pa Fyn.

Denne trafik udger tilsammen ca. 40 % af den danske bustrafik.

Kendetegnet for alle disse ruter er som navnt, at de har en hej passagerfi-
nansieringsgrad, altsa vil flest kunder fa gavn af indsatsen pé disse ruter.

4.4.1. Gevinsten af ggede incitamenter i kontrakterne

Deloitte har givet en forsigtig vurdering af, hvorvidt der kunne opnés en
eventuel gevinst af ogede incitamenter i kontrakterne, altsd ager operaterin-
volvering. Deloitte har sammenholdt operaterernes syn og overvejelser om-
kring eget brug af incitamenter i kontrakterne med skennet for, hvor det vil
veere relevant at anvende sadanne kontrakter.

I belysningen af potentialet for forbedring af effektivitet, kundetilfredshed
og passagertal er operatorerne siledes blevet stillet en rackke spgrgsmal om-
kring, hvorvidt operatorens indflydelse ville kunne forbedre kundetilfreds-
heden samt minimere kgreplanstimeprisen.

Spergsmaélene blev stillet under den forudsaetning, at operatererne gives op-
gaveansvar og frihedsgrader svarende til de praesenterede svenske brutto-
kontrakter med incitament.

Operatgrerne vurderede, at kundetilfredsheden ville kunne stige mellem 0-6
procentpoint, hvis operatererne involveres og investerer i lokale kampagner
med imageopbygning, lokal markedsfering og udvikling af produktet i bus-
sen/pa holdepladser (eller lignende).

I forhold til at mindske prisen pa kereplanstimer, vurderede operatererne at
koreplanstimerne kunne blive

¢ mellem 0-5 procent billigere, hvis operatorerne fik storre friheds-
grader til frit at vaelge bustyper, og
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mellem 0-4 procent billigere hvis operategrerne fik ansvaret for de-
tailplanleegningen med henblik pa at skabe en bedre udnyttelse af
materiel og personale (stadig med trafikselskabsbestemte bindinger
pa frekvenser og sammenhang til togafgange mm.), samt hvis ope-
ratgrerne arbejder malrettet med miljovenlig karsel.

Deloitte vurderer operaterenes besvarelser saledes:

Der er en relevant gevinst pa kundetilfredsheden, men dog en be-
skeden og usikker gevinst pa effektiviteten. Det er endvidere vigtigt
at pointere, at en sa begraenset spargeundersggelse er behaftet med
stor usikkerhed. Effektspargsmalet ber derfor undersoges i storre
dybde.

Majoriteten af operatgrerne anslér, at der vil veere positive effekter
at hente ved gget brug af incitamenter.

Kundetilfredsheden pa de operatorrelaterede dele af busproduktet
vil i gennemsnit kunne gges i storrelsesordenen 3-4 procentpoint
(pa en 1-100-skala).

Majoriteten af operatgrerne i undersggelsen mener, at der vil veere
effektiviseringsgevinster ved storre operatgransvar for detailplan-
leegning og friere busvalg samt mindsket forbrug af braendstof.

Flere af operatgrerne pointerer, at besparelser pa breendstofforbru-
get vil komme uanset incitamenter pé dette omréde eller ej. Derfor
vil det vare forkert at tilskrive en sadan effektivisering oget brug af
incitamenter.

Tilbage bliver en mulig effekt pa samlet maksimalt 4 % for friere
busvalg og gget ansvar for detailplanlaegning. I den forbindelse er
det vigtigt at heefte sig ved operaterernes forudsatninger for at kun-
ne realisere dette belgb, nemlig reelle muligheder for at foretage
nogle omprioriteringer hen over dagen og ugen.

Forudsatningerne vil veere svarere at indfri i det danske set-up (i
sammenligning med Sverige) pa grund af behovet for at koordinere
de mange trafikbestillinger fra kommunerne.

Derfor kan et forsigtigt skon for potentialet for effektivisering alene
seettes til mellem 0-4 %.

Den samlede operaterbetaling i 2012 var 6,2 mia. kroner. Hvis tra-
fikselskaberne valger at arbejde med storre incitamenter og opgave-
overfarsel i relation til friere busvalg og oget ansvar for detailplan-
leegning pa 40 % af trafikken, som anbefalet ovenfor, giver det et ef-
fektiviseringspotentiale pa ca. 0-100 mio. kroner om aret.
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5. Udvalgets anbefalinger

I den danske og svenske bustrafik anvendes der bruttokontrakter og brutto-
kontrakter med incitament.

Der er ikke erfaringer, der peger pa, at det pa nuvaerende tidspunkt giver
mening at indfere rene nettolignende kontrakter i det danske busmarked.
Dertil er udfordringerne omkring sammenhaeng pa tvars af den kollektive
trafik for store.

Erfaringerne viser endvidere, at det fungerer godt med bruttokontrakter og
bruttokontrakter med incitament i Danmark, da begge kontrakttyper frem-
mer omkostningseffektivitet. Incitamenterne i de danske incitamentskon-
trakterne er dog meget sma og mulighederne for ekstra indtjening er be-
skedne og ligger oftest mellem 1 og 2 %.

Udvalget har bemarket, at der med succes har vaeret igangsat en reekke for-
sagsprojekter i Danmark, finansieret af puljemidler, hvor operatererne har
vaeret inddraget i hgjere grad, end der er kutyme for i de gaengse bruttokon-
trakter med incitament, og hvor der bl.a. er teenkt i partnerskaber mellem
kommune/region, trafikselskab og operator, pa linje med det man ser i de
svenske kontrakter.

De svenske bruttokontrakter med incitament er ogsa kendetegnet ved, i for-
hold til de danske kontrakter, at trafikken udbydes i langt sterre pakker, der
indeholder mange buslinjer i et udbud, udbuddene er langsigtede og inde-
holder bade flere og storre incitamenter. Operatorerne tildeles séledes et
sterre ansvar og har derved ogsa en storre frihed i forhold til varetagelsen af
deres opgaver, da trafikselskaberne ofte alene fastsaetter et minimumsser-
viceniveau, som operatgren selv fastlaeegger, hvordan skal udfyldes.

Sverige har oplevet en fremgang i passagervacksten efter gget brug af inci-
tamenter i deres kontrakter. Det er dog vaerd at bemaerke, at succesen i Sve-
rige med stigning i passagervaeksten i hgj grad ogsa har veeret drevet af in-
vesteringsvilligheden i flere busser/kereplantimer og bedre fremkommelig-
hed fra regionernes og kommunernes side, og at passagervaeksten alene ikke
har kunnet finansiere driftsudvidelserne.

Det skal endvidere bemaerkes, at trafikselskaberne i Sverige har et storre
helhedsansvar set i forhold til Danmark, da trafikselskaberne inden for
rammerne af et politisk fastsat budget planleegger bade kommunal og regio-
nal trafik. De svenske trafikselskaber har derfor nemmere ved at planlagge
trafikken ud fra et overordnet perspektiv og kan derfor udbyde deres trafik i
storre pakker og med storre frihedsgrader for operatererne, end det vurde-
res muligt for de danske trafikselskaber.
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Pé trods heraf viser erfaringerne fra Sverige og de danske forsggsprojekter,
at der er potentiale for at implementere flere og storre incitamenter i brut-
tokontrakter med incitament i Danmark, end der er i dag.

Operatgrerne har givet udtryk for, at de gerne vil involveres mere end i dag i
forhold til videreudvikling af busproduktet og service til passagererne, loka-
le markedsferingstiltag og kampagner samt detailplanlaegning.

Operatgrerne forudsatter dog en reel starre indflydelse pa opgaverne, hvis
kontraktsummen i hgjere grad kan variere pga. brug af sterre incitamenter,
f.eks. hvis den bliver athaengig af vaekst i passagertallet. Endvidere skal inci-
tamentsstorrelserne kunne finansiere merarbejde og investeringer. Herud-
over vil gget operatarinvolvering krave en udvikling af operaterernes nuvee-
rende kompetencer, hvis de skal varetage flere af trafikselskabernes opgaver.

Indferes der aget operaterinvolvering i bruttokontrakter med incitament er
det vigtigt at have fokus p4a, hvilke effekter operatererne har mulighed for at
pavirke. Deloitte vurderer, at operatererne med det nuvarende danske set-
up vil have sveart ved at pavirke passagerveaeksten. Operatgrerne vil derimod
kunne have indflydelse pa at forbedre kundetilfredsheden samt minimere
omkostningerne.

Endvidere ber bruttokontrakter med incitament alene anvendes pa de pas-
sagertunge ruter. Ud fra Deloittes vurdering udger de “passager-tunge” tra-
fikdrer, der hovedsageligt udger ruter med en selvfinansieringsgrad pa 55 %
eller derover 40 % af trafikken. Konkret drejer det sig om bl.a. bybuskon-
trakterne i storre byer som Kebenhavn, Arhus, Odense, Aalborg, Esbjerg,
Randers mv. samt de regionale linjer omkring de samme byer. P& denne
baggrund vurderer Deloitte, at agede incitamenter potentielt vil vaere rele-
vant i ca. 40 % af bustrafikken.

Udvalget noterer sig, at der ifglge Deloitte kan opnéas 3-4 % hgjere kundetil-
fredshed samt en effektivisering pa mellem 0-4 % for friere busvalg og aget
ansvar for detailplanleegning. Den samlede operatorbetaling i 2012 var 6,2
mia. kroner. Hvis trafikselskaberne velger at arbejde med sterre incitamen-
ter og opgaveoverforsel i relation til friere busvalg og gget ansvar for detail-
planlaegning pa 40 % af trafikken, giver det et effektiviseringspotentiale pa
ca. 0-100 mio. kroner om aret.

Det er dog vaesentligt at bemaerke, at dette skon baserer sig pa, at operatg-
rerne far vaesentligt mere frihed, hvilket kan veere sveert at indfri i Danmark
bl.a. pga. behovet for koordination pa tveers.

P& baggrund af erfaringerne fra Sverige og de danske sarprojekter anbefaler
udvalget, at trafikselskaberne i samarbejde med kommuner, regioner og
operatgrer arbejder videre med partnerskabsaftaler og aget brug af incita-
menter i bruttokontrakterne. I forbindelse med det videre arbejde kan par-
terne afdaekke, om det af Deloitte vurderede effektiviseringspotentiale kan
realiseres, om der kan opnas hgjere kundetilfredshed og om omkostninger-
ne vil kunne reduceres.
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P& baggrund af de svenske erfaringer vurderes det, at effekterne vil vaere
starre, jo storre pakker busdriften udbydes i. Hvis en friere detailplanlag-
ning af kereplaner skal have effekt, vurderes det nedvendigt at operatoren
har kereplanskompetencen over et storre antal ruter, og der ber i den for-
bindelse teenkes i at udbyde med krav om et vist serviceniveau frem for keo-
replaner.

Partnerskaberne kan bl.a. besta af trafikselskaberne, operaterer og kommu-
ner/regioner, men det kan ogsa vaere relevant at involvere togoperatgrerne
og store arbejdspladser/uddannelsesinstitutioner.

Deloitte vurderer som navnt, at bruttokontrakter med incitament kun vil
have effekt pa kundetilfredsheden og omkostningsreducering. Et gnske om
passagerveekst kan derimod ikke opnés alene ved anvendelse af bruttokon-
trakter med incitament, men skal understattes af andre tiltag sdsom drifts-
vaekst mv. Det kraever saledes en vis investeringsvillighed fra trafikbestiller-
ne.

Da erfaringerne viser, at det kraever tilvenning og merarbejde at opstarte
kontrakter med egede incitamenter og ny arbejdsdeling, ber trafikselskaber
og operatgrer prioritere omstillingen til nye kontrakter pa de omrader, hvor
der er serligt potentiale for innovation og produktudvikling. Her teenkes pa
de omrader, hvor bustrafikken allerede har et stort passagergrundlag, og
hvor kommuner og regioner gnsker at udvide driften yderligere.

Anvendelse af bruttokontrakter med sterre incitamenter i Danmark bor sa-
ledes sa vidt muligt indrettes, sa udgifterne til kontrakterne ikke gges vae-
sentligt, dvs. den effektivisering der kan opnas ved at operatererne inddra-
ges mere i planleegning mv. skal give sig udslag enten i lavere korselsom-
kostninger, i flere passagerer og dermed storre indtegter eller oget karsel.

Det bemaerkes i gvrigt, at Transportministeriet med et forslag til &ndring af
Lov om trafikselskaber leegger op til, at trafikselskaberne fremover skal ud-
arbejde strategiske grundlag for at skabe et mere stabilt rutenet inden for
trafikselskabets geografiske omrade.

Hensigten er, at ansvaret mellem kommuner og regioner settes i mere for-
udsigelige og stabile rammer ved, at trafikselskabet udarbejder et strategisk
grundlag, der som minimum fastlaegger de overordnede principper for rute-
nettet samt et flerarigt budgetoverslag.

De overordnede principper for rutenettet planlegges séledes ud fra en leen-
gere planlegningshorisont end det er tilfzeldet med planlaegningen af bus-
trafikken i dag.

Forslaget kan understotte arbejdet med udvikling af partnerskaber mellem
trafikselskaber, kommuner, regioner og operatgrer.
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