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1 INDLEDNING OG KOMMISSORIUM

Globaliseringsradet har anbefalet, at jernbanesektoren underkastes en analyse af mulighederne for
gget markedsorientering og konkurrencebaseret drift pa jernbaneomradet.

PAa den baggrund er nervaerende arbejde sat i gang med det formal at opstille og evaluere mulige
strategier for gget konkurrenceudsattelse af selve togdriften. Fokus i analyserne har ligget pa ef-
fektivisering af driften, og i mindre grad pa mulighederne for at gge jernbanetrafikkens andel af
det samlede transportmarked.

Arbejdet er baseret p4 en markedsmodel med 4 hovedparametre (konkurrenceformer, markedsre-
gulering, straekningsopdeling samt produktionsmidler), og pa baggrund af disse, er opstillet 4 muli-
ge strategier (2 varianter af fuldt udbud, begraenset udbud og optimeret DSB-styring).

o Strategierne er opstillet pa basis af varierende grader af udbud

) @vrige elementer i markedsmodellen er indrettet som konsekvens

. Konsekvenser for indretningen og styring af sektoren beskrives

. Der opstilles en implementeringsplan pa et overordnet niveau for hver strategi

Pa baggrund heraf er der opstillet en analyse af mulighederne for gget markedsorientering og kon-
kurrencebaseret drift pa jernbaneomradet.

Der er taget udgangspunkt i spgrgsmalet om, hvordan sektoren kan indrettes med henblik p4 gget
markedsorientering og gget effektivisering. Med "markedsorientering” forstds i den sammenhang;:

e Det ”interne marked” mellem operatgrer for levering af jernbaneydelser
e Det “eksterne marked” mellem operatgrer og kunder/passagerer

Det gkonomiske optimeringspotentiale, forbundet med konkurrenceudsattelse og/eller teettere
styring af DSB, er estimeret pa baggrund af en benchmarkanalyse, baseret p4 omkostningsdata fra
DSB og andre europziske jernbaneoperatgrer. DSBs omkostningsdata er fortrolige, s& kun konklu-
sioner er gengivet i denne rapport.

Der er ud over i benchmarkingen kun taget hensyn til udenlandske erfaringer i begreenset omfang.
Baggrunden herfor er, at det har vaeret et eksplicit gnske, at opgaven omkring tilretteleeggelsen af
den fremtidige jernbanesektor skulle lgses i en dansk kontekst.

Der er ikke inden for nervaerende analyse taget stilling til det hensigtsmassige i en mulig privati-
sering af DSB, ligesom tjenestemandsproblematikken i den forbindelse ikke er behandlet.

1.1 Projektets proces og styring

Projektet har varet ledet af en styregruppe, bestdende af @dkonomi- og Erhvervsministeriet ved
Konkurrencestyrelsen, Finansministeriet samt Transportministeriet (formand).



Et udkast af naervaerende rapport har veret forelagt DSB til hgring og bemarkninger fra DSB er
indarbejdet i rapporten i det omfang, BCG har vearet enig i dem.

1.2 Projektets kommissorium

Projektets kommissorium fremgér af projektbeskrivelsen fra 23. maj 2007. Heraf fremgar, at: "Ma-
let ... er at analysere og fremkomme med anbefalinger til, hvordan man gennem konkurrenceudscettelse
kan sikre en hgjere effektivitet i jernbanesektoren samtidigt med at betjeningskvaliteten forbedres eller
som minimum fastholdes”.

Kommissoriet er centreret omkring en definition af den eksisterende markedsstruktur, benchmark
af DSBs konkurrenceevne/omkostningsniveau, opstilling af strategier for markedsdbning samt
endelig en overordnet vurdering af de opgavemaessige og organisatoriske konsekvenser.

Projektet har séledes efter aftale med den ovenfor naevnte styregruppe taget afseet i det nuvaeren-
de togprodukt, og muligheden for at fi en mere effektiv produktion af dette. Der er ikke set pa3,
hvordan togproduktet generelt kan ggres mere attraktivt gennem forbedringer af togproduktet.

1.3 Rapportens opbygning

Rapporten bestar af i alt 10 kapitler, inklusiv denne indledning. I kapitel 2 resumeres og evalueres
de enkelte strategier. I kapitel 3 beskrives den historiske udvikling og nuvarende stadie for sekto-
ren. Kapitel 4 sammenligner operatgromkostninger for regional-, fjern- og S-tog med internationale
operatgrer, og estimerer omkostningspotentialet.

I kapitel 5 og 6 opstilles strategier til realisering af det identificerede potentiale. Potentialet ved de
enkelte strategier estimeres og vurderes op imod den forventede risiko.

I kapitel 7 gennemgas strategi 1, hvor hele trafikken udbydes i 12 pakker. I kapitel 8 beskrives stra-
tegi 2, hvor der ogsa foretages fuldt udbud, men i tre store pakker. I kapitel 9 opstilles en tredje
strategi, hvor potentialet forsgges realiseret gennem en intensiveret styring af DSB. Endelig be-
skaeftiger kapitel 10 sig med en mere dynamisk strategi, hvor omtrent halvdelen af nettet udbydes i
tre store pakker, mens resten varetages af DSB pa forhandlede kontrakter, underlagt den forbed-
rede styring fra strategi 3.



2 RESUME

DSB har i dag en omkostningsbase pa ca. 9 mio. DKK. Internationale sammenligninger af DSBs
operatgromkostninger pa tvaers af trafiktyperne regional-, fjern-, og S-tog viser et effektiviserings-
potentiale, som skgnnes at vaere pa op imod 20 % af den analyserede omkostningsbase, svarende
til 800-900 mio. DKK. Da en del af DSBs omkostningerne til togdriften dekkes gennem indtaegter
fra passagererne, vil en fuld realisering af et sddant potentiale kunne sli igennem pa statens til-
skudsudgifter med ca. 20 %'.

Jernbanedrift er principielt at betragte som et naturligt monopol, hvorved forstas, at der er gko-
nomisk-teoretiske omkostninger forbundet med at opsplitte markedet pa flere operatgrer og aktg-
rer. Dette er sarligt tydeligt pa grund af de “netvarkseffekter”, som galder i jernbanedrift, og som
pavirker mulighederne for at opnd en optimal og fleksibel udnyttelse af for eksempel rullende
materiel. Der skal sdledes tungtvejende grunde til at opsplitte markedet. Sidanne grunde kan vare
en forventning om, at et konkurrenceelement vil kunne fgre til, at man kan opna en mere omkost-
ningseffektiv drift og dermed realisering af det naevnte potentiale.

Der er i denne rapport opstillet fire forskellige strategier til en forbedret effektivitet, og dermed
udmgntning af potentialet:
e I farste model bringes hele det danske jernbanenet for passagertrafik i udbud i 12 pakker.
Modellen har til hensigt at illustrere en meget vidtgdende form for konkurrenceudsattelse
- hele markedet bringes i udbud, og der vil vaere hyppige udbudsrunder
¢ I anden model bringes hele jernbanenettet ogsa i udbud, men i tre store pakker. Modellen
har til hensigt at illustrere en konkurrenceform, hvor hyppigheden af udbud er relativt lav,
men hvor de enkelte udbud derimod er tilstraeekkeligt store til at tiltraekke sig selvstendig
opmarksomhed. Modellen har to varianter (2a og 2b), som varierer i den mide, hvorpa
markedet er delt op, og saledes illustrerer, hvordan opdelingen i udbudspakker pavirker
det samlede potentiale. Derudover er for illustration opstillet en version 2c, hvor markedet
er opdelt i syv pakker efter samme principper som version 2b
o I tredje model bringes der ikke yderligere strakninger i udbud. Derimod sgges opstillet en
intensiveret styringsmodel for DSB med det formal at effektivisere den danske jernbane-
sektor i dens nuvaerende struktur
¢ Den fjerde model har karakter af en mellemmodel/overgangsordning, hvor halvdelen af
nettet udbydes samtidig med, at styringen af den resterende trafik i DSB intensiveres som i
model 3. Modellen har til hensigt at illustrere en mulig overgangssituation indtil en endelig
beslutning om den fremtidige markedsform kan traeffes

Det er vigtigt at sl fast, at der ikke er tale om fire udtgmmende strategier, men derimod om fire
nedslagspunkter pi et kontinuum af grader af markedsliberalisering.

De fire modeller har forskellige potentialer og risikoprofiler, som illustreret i figuren nedenfor:

! Det er en "tilfzeldighed”, at besparingspotentialet pa statens udgifter ogsa er 20 % - det relevante er, at der kan spares 800-
900 mio. DKK éarligt.



De analyserede strategier har varierende
grad af gkonomisk potentiale og risiko
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Strategi 1: Fuld konkurrenceudszttelse i 12 udbudspakker

Det samlede forventede nettoforbedringspotentiale ved denne strategi er ca. 400 mio. DKK. Reali-
sering af potentialet vanskeligggres af, at opdelingen i 12 pakker besvearligggr genanvendelse af for
eksempel IC-materiel i regionaltrafikken, hvorfor strategien kreever mere materiel end den nuvae-
rende drift, idet der er et netvaerkstab. Ydermere er der forholdsvis markante udbudsomkostninger
med 12 pakker. Endelig skal staten ogsa patage sig nogle organisatoriske udgifter, primart knyttet
til behovet for et materielselskab, jf. nedenfor. Nettopotentialet er udregnet ved at fratraekke de
navnte omkostninger fra bruttopotentialet pa 800-900 mio. DKK jf. ovenfor.

Risikoen ved strategi 1 er moderat om end lavere end ved strategi 2 med fuldt udbud i fa pakker.
Strategiens natur med gradvist tiltagende liberaliseringsgrad — grundet mange sma pakker — ned-
bringer implementeringsrisikoen, sammenlignet med en model med fa udbudspakker. Implemente-
ringen er dog ikke triviel, da hele markedet udbydes, og da staten far en forholdsvis central rolle i
understgttelse og koordinering af markedet med mange aktgrer via blandt andet materielejerskab
og indkgb. Materiellet udggr omtrent 1/3 af de samlede udgifter til jernbanesektoren, og med op
mod 12 operatgrer skal staten drive en effektiv udnyttelse. Endvidere bliver staten ngdt til at spille
en aktiv rolle i stations- og billetsystemerne. Endelig vil strategien betyde hindtering af et betyde-
ligt antal tjenestemand afthangigt af den takt hvormed strategien gennemfgres. I den forbindelse
bemarkes det, at det har vaeret eksplicit uden for analysens fokus at lgse tjenestemandsproblema-
tikken, men at det naturligvis er et faktum, at der vil vaere en vis omkostning knyttet hertil>.

Foruden implementeringsrisikoen er der en betragtelig risiko knyttet til genopretning af markedet,
hvis udbudene ikke er virksomme. Ved genopretningsrisiko forstas besvarligheden ved eventuelt
at skulle rulle markedet “helt tilbage til start”. Strategien hindterer derimod markedsrisikoen for-

2 Denne omkostning ma forventes at veere faldende over tid, idet der bliver faerre og feerre tjenestemaend i DSB.



holdsvis godt, da markedet bringes i udbud i 12 pakker?. Der vil sdledes lgbende vare udbud af en
stgrrelse, som kan vakke internationale operatgrers interesse, hvorfor markedet naeppe konsolide-
res blandt fa operatgrer. Endelig er passagerrisikoen formentlig moderat, da der lgbende vil vaere
udbud, som satter nye standarder for kvalitet af den leverede ydelse, men omvendt kommer der
potentiel set ogsa operatgrer ind i systemet, der leverer en darligere ydelse end ventet.

De direkte organisatoriske konsekvenser af en liberalisering i 12 udbudspakker vedrgrer fgrst og
fremmeste materielhdndtering, salgs- og billetsystemer og stationsejerskab.

I strategien, hvor markedet opdeles i 12 udbudspakker vil det vaere ngdvendigt, at staten skal styre
materielportefgljen pa tvaers af de 12 udbudspakker — en opgave, som i dag varetages af DSB. Det
vil blandt andet inkludere ejerskab og indkgb af materiellet, og derpa udlejning til operatgrerne.
Dette haenger sammen med, at samme materieltype vil skulle anvendes pa flere straekningspakker,
hvorved maksimal skala i indkgb af hver enkelt materieltype kun kan opnas igennem et samlet
indkeb.

Tilsvarende vil operatgrerne formentlig skulle understgttes i udviklingen og tilvejebringelsen af et
feelles salgs- og billetsystem®, da der vil vaere for store koordinationsomkostninger ved at overlade
dette til de op i mod 12 operatgrer selv, ligesom det ikke kan udelukkes, at de ikke vil have det
tilstraeekkelige langsigtede fokus til at foretage ngdvendige investeringer. Selve driften af billetsy-
stemet er dog en operatgropgave, som dog bgr varetages i forening.

Endelig vil det, med op i mod 12 operatgrer, ikke vaere holdbart, at ejerskabet af stationer fasthol-
des hos DSB, hvorfor det bgr overga til staten. Dette skyldes, at DSB ikke leengere kan forventes at
have en dominerende rolle i markedet. Selve driften af stationerne kan overdrages til straeknings-
operatgren eller en tredjepart pa de stgrste stationer (som for eksempel Hovedbanegarden i Kg-
benhavn).

Strategi 2: Konkurrenceudsattelse i store pakker med tre varianter:

e [Istrategi 2a sker der en opdeling af fjern- og regionaltrafik i tre pakker, hvorved materiel
ikke kan udnyttes pa tvers af de to trafiktyper, som derved medforer et netvaerkstab

o [ strategi 2b etableres tre pakker, hvor materiellet kan deles pa tvars af fjern- og regio-
naltrafikken, hvorved netvaerkstabet minimeres

e [ strategi 2c etableres pakkerne efter samme principper som strategi 2b, men der skares
i alt syv pakker

Potentialet ved alle strategier er hgjere end for strategi 1, da der er faerre udbudsomkostninger,
ligesom der ikke er behov for en stark statslig involvering via for eksempel et materielselskab.
Inden for de tre varianter er potentialet stgrst ved strategi 2b, ca. 650 mio. DKK mod ca. 530 mio.
DKK i strategi 2a og ca. 600 mio. DKK i strategi 2c.

Risikoen ved strategi 2a og 2b er en smule hgjere end for strategi 1. Risikoen ved strategi 2c vurde-
res imidlertid at vaere marginalt lavere end ved strategi 1. Dette skyldes primart folgende observa-
tioner:

3 Markedsrisiko forstar som risikoen for, at markedet ikke kan holdes i gang lgbende
4 Som for eksempel det Rejsekort, som p.t. er under udvikling.



e Implementeringsrisikoen for samtlige tre strategier er forholdsvis markant grundet fuldt ud-
bud i store pakker (“big-bang-implementering”) — hvis der er problemer med en enkelt
pakke, vedrgrer det en stor del af sektoren

e Genopretning af sektoren vil formentlig vaere lettere end ved strategi 1, da markedet ikke
pa samme made udbydes i mindre dele. Dernzst er der mindre behov for statslig involve-
ring i materiel, stationer samt salg og billethdndtering, da der er tale om stgrre operatgrer

e  Markedsrisikoen er lavere ved strategi 1 end ved strategi 2a—-2c¢, da udbudsprocessen med
tre store pakker ikke har samme kontinuitet som strategi 1 (der kommer til at ga op imod
tre &r imellem hvert udbud). Denne risikofaktor er dog mindst ved strategi 2c med syv
pakker

De organisatoriske konsekvenser af strategien er knap sa omfattende som strategi 1 med 12 udbud.
For materiellet vil det med tre store pakker vaere muligt at sikre stgrst mulig volumen i det enkelte
indkgb, ogsa selvom det rullende materiel ikke indkgbes samlet, men pr. streekningspakke. Da
operatgrerne derudover mi forventes at have bedre indsigt i tekniske specifikationer af materiel —
da de har den lgbende drift — er det BCGs vurdering, at det faktiske indkgb i denne strategi med
fordel kan overlades til operatgrerne med efterfglgende overdragelse til staten som ejer. Herved
opnas konkurrence omkring indkgb af materiellet, ligesom en raekke potentielle juridiske problem-
stillinger imellem et statsligt materielselskab og straekningsoperatgren i forbindelse med eventuelle
mangler, forsinkelse mv. af nyt materiel forventes undgaet.

Tilsvarende vil der vare et begranset behov for statslig involvering i forhold til ejerskab af billetsy-
stemet, idet tre operatgrer forventes at kunne samarbejde om udviklingen af fellesfunktioner (af-
regning, booking mv.). Interessekonflikter mellem operatgrerne kan dog ikke udelukkes, hvorfor
der fortsat vil vaere behov for en vis grad af statslig involvering.

Med de reducerede organisatoriske konsekvenser er ngdvendigheden af et eventuelt logistiksel-
skab, som navnt under strategi 1, derfor ogsi begraenset.

Strategi 3: Intensiveret styring af DSB

Igennem denne strategi opnas en bedre gennemsigtighed med DSBs omkostningsniveau og forbed-
ringsmuligheder gennem etablering af for eksempel syv forhandlede kontrakter/koncessioner. I
stedet for at udmgnte potentialet gennem udbud, foretages periodiske benchmark for derigennem
at afdekke det realistiske omkostningsniveau for DSB, og opstille malsatninger for DSBs omKkost-
ningsudvikling og dermed kontraktbetalingen. I det omfang DSB ikke lever op til malsaetningerne,
er de syv kontrakter designet, sd de kan udbydes separat. Der eksisterer derfor et latent pres for
udbud.

Potentialet ved strategien er mindre end for udbudsmodellerne (jf. strategi 1 og 2), i alt op imod
maksimalt 400 mio. DKK, da modellen trods benchmark nappe skaber samme gennemsigtighed
om potentialet som et egentligt udbud, hvor flere operatgrer byder ind.

Risikoen ved strategien er pa den anden siden beskeden, da DSB allerede er etableret pa alle
straekninger. Der kan dog vare en risiko for, om strategien rent faktisk vil virke, herunder om mu-
ligheden for at s@tte "skrappe” maltal og dernzaest hAndhave via trussel om udbud, vil forekomme
reel og politisk trovaerdig.



De konkrete @ndringer som fglge af strategien relaterer sig til behovet for intensiveret tilsyn med
DSB, og herunder skal Trafikstyrelsen spille en vigtigere rolle i fastleeggelsen af krav og mal for
DSB, end hvad der ggr sig gaeldende i dag.

For si vidt angar organiseringen kan det overvejes at lade DSB opdele i en raekke underselskaber,
séledes at der skabes transparens omkring omkostninger, knyttet til hver enkelt forhandlet trafik-
kontrakt samt omkostninger til materiellet, stationer mv.

Strategi 4: En mellemvariant/overgangsmodel

Ca. 50 % af passagertrafikken udbydes i fuld konkurrence, mens den resterende del af trafikken
forhandles direkte med DSB i et antal forhandlede kontrakter som skitseret i strategi 3. Strategien
kan opfattes som en midlertidig strategi, som — baseret pd erfaringerne med strategien — baner
vejen for en beslutning om hvorvidt der skal ske udbud af hele nettet, eller om intensiveret styring
i stedet skal forsgges som lgftestang for en bedre effektivisering. Strategien er séledes ikke ngd-
vendigvis en langsigtet lgsning for sektoren.

Der er et forholdsvis markant potentiale knyttet til strategien pa ca. 460 mio. DKK.

Risikoen er hgjere end for den rene styringsmodel i strategi 3, men lavere end for strategi 1 og 2.
Forskellen til styringsmodellen er, at der trods alt sker udbud af op mod 50 % af nettet, hvorfor der
er en implementeringsrisiko knyttet hertil. Genopretningsrisikoen er ogsa vasentlig mindre end for
strategi 1 og 2, da der fortsat vil vaere et DSB, som kan overtage driften af en “ngdlidende” kon-
trakt. Ogsa markedsrisikoen er lav, da der lgbende kan ske justering af den udbudte mangde, for
derigennem at stimulere operatgrernes interesse for det danske marked.

De organisatoriske konsekvenser er mindre end ved strategi 1 og 2, da DSB fortsat spiller en aktiv
rolle. I lighed med strategi 2 (tre pakker) vil der ikke vaere behov for materielindkgb i staten, da
DSB kan varetage indkgbet til egne straekninger, og operatgrerne ligesa pa de udbudte straeknin-
ger. Der vil derimod vare behov for statslige kompetencer til vurdering af det tilbudte materiel.
Det kan overvejes, om de tilknyttede implementeringsrisici ved at flytte stationer fra DSB er for
store, givet at DSB fortsat vil vaere den dominerende aktgr p4 markedet. P4 den anden side vil en
overflytning skabe en mere entydig ansvarsfordeling. For salgs- og billethdndteringen vil det ogsa
veere en fordel, hvis de infrastrukturelle elementer (bookingsystemer, afregning mv.) deles mellem
operatgrerne, saledes der ikke sker konkurrenceforvridning, men der samtidig sikres en gkonomisk
optimal omkostningsdeling pé tvears af operatgrerne.

Falles elementer i strategierne

For alle strategierne galder det, at det fgrst og fremmest er konkurrence om sporet, der er den
relevante konkurrenceform. I fjerntrafikken kan der dog overvejes etableret konkurrence mellem
lyntog og IC, da der ved en kapacitetsudbygning og forbedring af banenettet vil vaere basis for et
egentligt lyntogsprodukt i Danmark — den sdkaldte timemodel. Der kan dog allerede i det nuvae-
rende togprodukt forekomme paralleldrift pa eksempelvis straekningerne mellem Kgbenhavn og
Fredericia, hvis IC til Nordjylland udbydes til en operatgr, og IC Sydgiende til en anden operatgr
(eksempelvis strategi 1, 2b og strategi 4)5.

5 Det bemeerkes i den forbindelse, at IC-trafikken i dag i det store og hele allerede er opdelt i et nordgaende og et sydgidende
system, hvorfor en opdeling kan ske uden naevnevardige netvaerkstab. IC- og lyntoget er i DSBs nuvarende omlgbsplaner
integreret materielmaessigt, men der vil forholdsvis simpelt kunne opstilles en selvstaendig omlgbsplan for et IC-produkt —



Specifikation af trafikydelsen er ogsd ngdvendig i alle strategier. Det er ikke muligt at saette mar-
kedet frit med hensyn til serviceniveau. Der findes sdledes neppe nogle straekninger hvor alle af-
gange vil blive opretholdt uden regulering eller tilskud, da de variable omkostninger ikke daekkes
af indtegterne pa alle afgange.

Ydermere vil der vaere behov for takstregulering, da falsomheden over for prisendringer specielt
for pendlertrafikken er lav. Faldet i antal af passagerer vil sdledes ofte vaere mindre end en even-
tuel prisstigning, hvorfor operatgren vil have et incitament til at have priserne, hvis der ikke regu-
leres.

Organisatoriske konsekvenser uafhangige af den valgte liberaliseringsstrategi

Uanset graden af liberalisering er der nogle organisatoriske justeringer, som kan overvejes. Pa
udbudssiden vil der vaere behov for at styrke Trafikstyrelsen, da der, uanset hvilken af udbudsstra-
tegierne (strategi 1, 2 og 4), der valges, vil vaere behov for en opnormering.

Et yderligere sat af opgaver, som kan overvejes @&ndret uanset konkurrenceudsattelse vedrgrer
trafikstyringen af S-banen, som i dag er placeret hos Banedanmark. S-togsoperatgren varetager i
dag trafikinformationen, hvorfor der er naturlige synergier til trafikstyringen. Det kunne derfor
overvejes at overflytte denne opgave til S-tog. I modsatning til det gvrige jernbanenet er S-
togsnettet kun befaerdet med S-tog, hvorfor der ikke er hensyn til andre operatgrer.

I lighed hermed kan det generelt overvejes at lade vedligeholdelsen og renggringen af perroner
overga fra Banedanmark til S-togsoperatgren, da operatgren har et naturligt incitament til at holde
perronerne rene.

Endelig kan det overvejes at lade de enkelte operatgrer forestd egne salgskanaler (en rettighed,
ARRIVA har i dag, men som de ikke benytter), i stedet for som i dag at bero sig pA DSBs web-, tele-
fon- og automatsalg.

igen uden nevneverdige netvaerkstab. Det vil vaere ganske vanskeligere at adskille IC-produktet fra dele af regionaltrafik-
ken, jf. nedenfor i kapitel 7.7.
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3 KORT OM DEN HISTORISKE UDVIKLING I DEN DANSKE JERNBANESEKTOR

3.1 Fra etatsstyre mod gget liberalisering

Den danske jernbanesektor var frem til starten af 1993 praeget af etatsstyre og statsmonopol. Sta-
ten ejede DSB, som var eneste operatgr af bade passager- og godstransport pa de statslige bane-
straekninger, der ogsa var ejet af DSB. DSB varetog selv al drift, vedligeholdelse, planlegning, in-
frastrukturh&ndtering, fastleggelse af kgreplaner osv. Hertil kom, at DSB drev omfattende rederi-
og rutebilvirksomhed. Generaldirektgren for DSB foretog direkte radgivning af ministeren, og det
var sdledes ogsi DSB, der varetog det lovforberedende arbejde, strategiudvikling af sektoren etc.

Med henblik pa at styrke den overordnede trafikpolitiske styring og samtidigt give DSB frihed til
forretningsmaessige dispositioner, blev de departementale funktioner udskilt i 1993, ligesom rederi-
og busaktiviteterne blev udskilt i selvstaendige aktieselskaber. DSB kom i de folgende ar under pres
pa grund af store problemer med gkonomistyringen. Inspireret af begyndende reformer i jernba-
nesektoren pa europeisk plan®, blev det i august 1996 besluttet at udskille infrastrukturen fra DSB
med virkning allerede pr. 1. januar 1997.

Fra 1. januar 1999 blev DSB omdannet til en selvstendig offentlig virksomhed (SOV). Samtidig
ophgrte DSBs befordringspligt, og trafikken gik over til at blive udfert pa kontrakt som offentlig
service. I trafikkontrakten defineres de ydelser og den service, som DSB skal producere. Der er tale
om en nettokontrakt, hvor billetindtaegterne tilfalder DSB. Den aktuelle kontrakt omhandler peri-
oden 2005-2014.

DSB blev endvidere opdelt i forskellige forretningsomrader i forhold til aktiviteter, der vedrarte
den forhandlede kontrakt og aktiviteter, som skulle udferes pa rent kommercielle vilkar. Der blev
opstillet et regnskabsreglement, der sikrede, at der ikke kunne ske krydssubsidiering mellem de to
enheder. Endelig fik DSB ogsa tilladelse til at kunne deltage i udbud i udlandet, dog med begrans-
ninger i forhold til stgrrelsen af engagementet’.

Det blev endvidere i 2000 besluttet at udfgre det udbud, som var forudsat i lovgrundlaget bag om-
dannelsen af DSB. Udbuddet omfattede togbetjeningen pa ca. 500 km sidebanestraekninger i Midt-
og Vestjylland med et trafikomfang pa 15 % af DSBs hidtidige produktion. Udbuddet blev gennem-
fort i lgbet af 2001.

Et tilbud fra DSB — som var markant billigere end fire andre tilbudsgiver — blev afvist, da det rum-
mede en risiko for at kunne komme til at give underskud, og dermed komme i strid med de kon-
kurrenceretlige retningslinjer for deltagelsen i udbuddet. I stedet blev der indgaet en kontrakt med
ARRIVA for en 8-4rig periode fra 2003 til og med 2010. Starten for ARRIVA blev kaotisk pa grund
af mangel pa lokomotivfgrere, men efter en tid stabiliserede situationen sig, og siden 2004 har
ARRIVA drevet trafikken med en hgj grad af stabilitet og kundetilfredshed. Som led i tilbuddet
forpligtede ARRIVA sig til at indsatte nye tog. Nar vaerdien heraf indregnes, har staten over perio-
den i aktuelle priser sparet omkring 0,5 mia. DKK i forhold til kontraktbetalingen fgr udbuddet.

I Trafikaftalen fra 2003 blev det vedtaget at g& videre med udbuddet af togtrafik, omfattende
mindst en tredjedel af DSBs trafik i 2003 udenfor S-banen og Fjernbanen. Samme ar blev Trafiksty-
relsen, der blandt andet skulle forestd de praktiske opgaver med udbud af togtrafikken, oprettet.

5 Gennemforelsen af Direktiv 91/440/EF
7 Jf. aktstykke 181 af 21. maj 2002
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Med baggrund i aftalen fra 2003 blev det besluttet at gennemfore et udbud af togtrafikken pé
Kystbanen og den danske del af togtrafikken over @resund. Dette udbud blev afgjort i 2007 til for-
del for DSBFirst, som ejes af DSB sammen med britiske First Group. Driften blev pdbegyndt januar
2009, og omfatter en 7-arig periode med mulighed for to &rs forlaengelse. Staten har for perioden
2009-2017 sparet i alt 1 mia. DKK, sammenlignet med den forhandlede kontrakt®.

Omstillingsprocessen har veeret i gang i jernbanesektoren i
de sidste ca. 15 ar

Salg af DSB gods
til Railion GmbH

Separation mellem
infrastruktur og togdrift: Salg af DSB stykgods Banestyrelsen omdannes il
Oprettelse af til Danske Fragtmaend virksomheden Banedanmark
Banestyrelsen
[ [

ARRIVA overtager
togtrafikken i
Midt- og Vestjylland

Abning for
konkurrerende
godstrafik pa
banenettet

Udskillelse af feergefart
og busvirksomhed
fra DSB

Etatsstyre og
statsmonopol

‘ L ‘ ‘ L L L »
r T »

93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08
| | | | | |
Omdannelse af General-
direktoratet for DSB
statsvirksomhed og adskillelse
fra det politiske niveau

Indgaelse af forste
forhandlede kontrakt
med DSB

Trafikstyrelsen
etableres

Udbud af kystbanen

Etablering af Abning for Jernbanetilsynet nedlzegges og opgaverne
°ring konkurrerende overdrages til henholdsvis Trafikstyrelsen for
Jernbanetilsynet som fik . ik N
sikkerhedsmyndighed passagertrafi jerbane og feerger og havarikommissionen
pa banenettet for civil luftfart og jernbane

Forste udbud
af togtrafik

Pa mange mader star jernbanesektoren i dag ved en ny skillevej. Den allerede etablerede konkur-
renceudsattelse leegger et stigende pres pa den nuvaerende organisering i sektoren, som ikke bliver
mindre ved en eventuel gget konkurrenceudsattelse af DSB. Eksempler pa dette pres er udleje og
anskaffelse af nye tog til @resundstrafikken, DSBs ejerskab af stationer og DSBs sarstatus i forbin-
delse med billetsystemerne sammenlignet med andre operatgrer®.

Det er vaesentligt at bemarke, at den gradvise liberalisering i Danmark har givet anledning til en
relativ rolig udvikling af sektoren uden store gener for kunder m.fl. Det star i kontrast til eksempel-
vis udviklingen i Storbritannien, hvor man i starten af 1990’erne valgte en hurtig liberalisering, som
medfarte betydelige forstyrrelser i den daglige trafik. P4 den anden side er det naturligvis muligt,
at en hurtigere liberalisering ville have fort til, at flere effektiviseringsgevinster var blevet hgstet.

8 Ifglge transportministeriets beregninger, som BCG ikke har sggt at verificere.
9 DSB ejer fx ROSA-systemet og er medejer af Rejsekortet
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3.2 Den nuvarende opgaveorganisering i jernbanesektoren
3.21 Opgavefordelingen i dag er praget af DSBs historiske rolle
En raekke opgaver kraves lgst for at drive en jernbanesektor. DSB spiller i dag en vasentlig rolle

heri. Nedenstdende figur illustrerer denne pointe ved fremhavelse af en raekke af de vasentlige
strategiske, processuelle og operationelle!® opgaver, som i dag varetages i sektoren.

Relevante opgaver for at drive en jernbane

Strategiske
opgaver

Processuelle
opgaver

Operationelle
opgaver

-Iaeggelse af overordnet
sektorstrategi
Materielspecifikation

Materielportefgljestyring

Udarbejdelse af kgreplan
Materielindkgb

Materielindkgb

Vedligehold/fornyelse af stationer
Drift af billetsalgsinfrastruktur
Telefonsalg

Web-salg

Materielejerskab " -
Trafikbetjening

Sektormarkedsfaring Betjent billetsalg

Ejerskab af billetsalgsinfrastruktur Udarbejdelse af omlgbsplaner
Stationsejerskab Drift af stationer
Materiel ejerskab Trafikbetjening
Betjent billetsalg
Udarbejdelse af omlgbsplaner
I Opgave varetaget af statsligt myndighed

Opgave varetaget af DSB
Opgave varetaget parallelt af anden operater

Figuren viser, at hovedparten af de strategiske opgaver i dag lgses i statsligt regi, men at ogsi DSB
lgser en raekke af disse opgaver!?.

Endvidere viser figuren, at det primaert er staten, der varetager de processuelle opgaver, men at
staten ogsa lgser en raekke mere operationelle opgaver. P4 det operationelle niveau dominerer
DSB og operatgrerne opgavevaretagelsen, men det fremgar ogsé, at DSB Igser en raekke opgaver,
som de gvrige operatgrer ikke varetager.

Udfordringerne i den nuvaerende opgavefordeling drgftes naermere i afsnit 3.3.

10 Strategiske opgaver knytter an til fastleggelse af overordnede strategier og organisering i sektoren samt overordnede
styringsprocesser. Disse aktiviteter udggr siledes kernen for jernbaneomradet, og kan vanskeligere delegeres til lavere
liggende niveauer eller separate organisationer. De processuelle opgaver retter sig i hgjere grad mod gentagne og sammen-
hangende aktiviteter inden for eksempelvis styringen af sektoren. Det kan veare lgbende udbud af togstreekninger, evalue-
ring af den leverede service, opggrelse af regularitet i sektoren mv. Aktiviteterne er alle af central betydning for at sektoren
fungerer, men har dog et forholdsvis repetitivt skaer, hvorfor de ikke ngdvendigvis skal placeres tet ved ledelsen (departe-
mentet). Endelig er der de daglige, mere operationelle (drifts-)aktiviteter og opgaver, som er taet pa passagerne, og som har et
operationelt skaer. Det er naturligvis selve operatgrdriften, men det kan ogsa vare renggring af stationer og materiel, repa-
ration af nedfaldne kgreledninger mv.

11 pet bemarkes, at DSB kun er delvist ejer af Rejsekortet, som er en del af den fremtidige billetinfrastruktur.
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3.2.2  Opgavefordelingen er praget af en steerk opgavesammenhaeng

Den danske jernbanesektor er pA myndighedssiden kendetegnet ved relativt f4 aktgrer. Sdledes er
Transportministeriet, Trafikstyrelsen og Banedanmark klart de vaesentligste myndigheder, mens
Haverikommissionen'? og Jernbaneklagenavnet® kun spiller mindre roller.

Et begranset antal af myndighedsaktgrer har medfert, at der i sektoren er en relativ stor opgave-

sammenhang pa den ene side, mens der pd den anden side ogsi eksisterer visse udfordringer i
forhold til sammenblanding af myndighedskasketter, jf. herom senere.

Aktgrer og finansielle stramme

!

Finansministeriet

9.415 mio. kr.

Transportministeriet

~700 mio. kr. 3.974 mio. kr. 4.598 mio. kr. l 174 mio. kr. ~6 mio. kr.

162 mio. kr. —J Trafikstyrelsen
‘ f Havarikommissionen klig:;:eac:éﬁ
DSB og DSB S-tog Banedanmark 3 416 mio. kr.
'
300 mio.kr. 1 176 mio. kr.
i
DSB First ARRIVA

—> Finansielle stramme

Transportministeriets departement har det overordnede ansvar for udviklingen og organiseringen af
jernbanesektoren. Departementet har ansvaret for det lovforberedende arbejde, og varetager ejer-
skabet af DSB samt den overordnede styring af Banedanmark og Trafikstyrelsen. Endelig er det
ogsd departementet, som har ansvaret for fastlaeggelse og forhandling af bevillinger til organisatio-
ner under §28 (Transportministeriets ressort) pa Finansloven, og det er departementet, som er
konkurrencetilsynsmyndighed for jernbanesektoren.

Trafikstyrelsen varetager statens myndighedsopgaver inden for jernbanesektoren. Dette omfatter
ansvaret for regulering og planlegning i sektoren, godkendelse af materiel, indkgb af togtrafik,
ridgivning af departementet/transportministeren, analyser af behov for udvikling af sektoren og
projektering af nye anlagsarbejder. Som sikkerhedsmyndighed har Trafikstyrelsen endvidere an-

12 Jernbaneklageneevnet, der bestar af fire medlemmer, der er beskikket af transportministeren, behandler klager over for-
hold af betydning for adgangen til jernbaneinfrastrukturen og af betydning for konkurrenceforhold pé jernbaneomradet.
Under sidstnevnte hgrer ogsd klager vedrgrende afgifter for benyttelse af infrastrukturen, tildeling af kapacitet, og for
eksempel klager over afslag pa ansggning om uddannelse af jernbaneteknisk personale. Jernbaneklagenavnet er en uvildig
instans, uathangig af Transportministeriet. Havarikommissionen for Civil Luftfart og Jernbane er en selvstaendig institution
under Transportministeriet. Institutionen har til opgave at undersgge og klarleegge ansvar ved blandt andet alvorlige jern-
baneulykker.
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svaret for at godkende og udarbejde sikkerhedskrav samt tilse, at sikkerhedsregler bliver overholdt
af jernbaneinfrastrukturforvalteren og af jernbanevirksomhederne.

P4 kystbanestrekningen er trafikken udbudt pa en bruttokontrakt i modsatning til Midt- og Vest-
jylland, hvor man har anvendt en nettokontrakt'®. Dette indeberer, at Trafikstyrelsen har faet
ansvaret for kgreplaner, markedsfaring, billetindtaegterne, og indsaettelse af materiel.

Banedanmark har til formal at drive, vedligeholde, udvikle og udbygge statens jernbanenet (skin-
ner, kgrestrgm, perroner, vendespor og broer etc.). Banedanmark varetager endvidere trafiksty-
ringsopgaven pa bade S-banen og det gvrige statslige skinnenet, og det er Banedanmark, der vare-
tager trafikinformationen pa fjern- og regionalbanen. Endelig er det ogsa Banedanmark, som regi-
strerer forsinkelser og aflysninger, og herunder udarbejder lgbende regularitetsopggrelser (kvali-
tets- og trafikopfolgning).

Banedanmark er ledet af en ansvarshavende bestyrelse, der udpeges af transportministeren, men
Banedanmark er ligesom en traditionel styrelse underordnet Transportministeriet. Bestyrelsen har
til opgave at fgre tilsyn med Banedanmarks virksomhed, herunder direktionens daglige ledelse
samt Banedanmarks gkonomistyring. Derudover har bestyrelsen til opgave at ansatte Banedan-
marks direktion og indga resultatlgnskontrakt med den administrerende direktgr. Banedanmark er
underlagt statens budget- og bevillingsregler, og har derfor faerre gkonomiske frihedsgrader end
DSB, ligesom det statslige lgnsystem galder for Banedanmark.

PA det danske jernbanemarked for passagertransport opererer i dag DSB (inklusiv DSB S-tog), ARRI-
VA samt DSBFirst. ARRIVA er en privatejet operatgr, mens DSBFirst er delvist ejet af DSB samt det
privatejede engelske First Group.

DSB er klart den stgrste aktgr i markedet med en samlet markedsandel pa lidt over 70 %, malt i
antal togkilometer, og lidt over 85 %, méalt p& antal passagerkilometer. DSB er en statsejet selv-
steendig offentlig virksomhed, jf. boks 1 nedenfor.

13 I en bruttokontrakt fir operatgren en relativ detailspecificeret opgave mod at modtage et fast honorar, mens driftsind-
teegterne tilfalder udbudsmyndigheden. I en nettokontrakt tilfalder driftsindtaegterne derimod operatgren.
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Boks 1. SOV-konstruktionen som styringsmodel

En selvstaendig offentlig virksomhed er en sarlig form for selvsteendig forvaltningsenhed, der ligger meget taet op af aktie-
selskabsformen, men er organiseret pd offentligretligt grundlag. Denne form for forvaltningsenhed opstod i 1995, da Post
Danmark blev omdannet til en selvstaendig offentlig virksomhed (SOV). Tilsvarende blev DSB i 1999 og Energinet.dk i
2005 omdannet til et SOV.

En selvstendig offentlig virksomhed er organiseret pa grundlag af en lov, der mere precist specificerer den ansvars- og
styringsmodel, der politisk er gnske om. Det kan i visse situationer vere bedre end at bryde med aktieselskabslovens
almindelige ordning ved at @ndre pa dens ansvars- og kompetencefordeling. Dette betyder blandt andet, at staten med
forngden lovhjemmel direkte kan pilzegge virksomheden at forfglge andre malsatninger end rent forretningsmaessige!'*
og at de ansattelsesmaessige rettigheder, tjenestemandsproblematikken giver anledning til ved overgang til en ren aktie-
selskabsform, undgés. Fordelene ved en SOV-konstruktion, sammenlignet med en ren statslig virksomhedskonstruktion, er
for det farste, at konstruktionen medfgrer en mere gennemsigtig, forudsigelig og mindre taet politisk styring af virksomhe-
den, da lovgrundlaget fastseetter de regler og hensyn for indflydelse, som det politiske niveau kan ggre geeldende.

Ledelsen af en selvstendig offentlig virksomhed er overladt til en bestyrelse og en direktion. Medmindre andet bestem-
mes af lovgrundlaget, er ministeren dermed som ejer begranset til at ggre sin indflydelse geeldende pa virksomhedsmg-
det, der svarer til generalforsamlingen i et offentligt selskab. Den bagvedliggende styringsmodel med ansvarsfordeling
mellem Folketing, minister og bestyrelse er saledes praecis den samme som for et statsligt aktieselskab, og der er ikke mere
direkte politisk indflydelse pa et SOV end pa et statsligt aktieselskab (men andre hensyn kan som navnt ovenfor vareta-
ges).

Idet konstruktionen ligger meget tet op af aktieselskabsformen betyder det, at virksomheden kan lanefinansiere og flytte
bevillinger mellem finansér, hvorved der opnas “samme” fleksibilitet i den daglige drift, som ggr sig gaeldende for private
virksomheder. Virksomheden kan ligeledes opné stgrre fleksibilitet i fastleeggelse af lgnniveauer, og dermed opna bedre
muligheder for at fastholde og tiltrekke kompetencer, hvilket kan vaere vigtigt for en statslig virksomhed, der er i taet
konkurrence med private virksomheder.

SOV-konstruktionen synes at vaere en hensigtsmaessig konstruktion, nir 1) der er tale om en statslig enhed, der er i direkte
konkurrence med private aktgrer om produktion af en ydelse, og derfor har behov for dels at opna samme frihedsgrader i
forhold til for eksempel lanefinansiering og lgnfastsaettelse, samt dels vare sikre pd det politiske grundlag for styring af
virksomheden, og 2), der er tale om en sektor, hvor de sektorpolitiske hensyn vanskeligt kan varetages alene gennem
sektorpolitisk lovgivning, hvorfor der fortsat er behov for en relativ taet politisk kontrol med den statslige virksomhed.

Kilde: Staten som aktionzer, Finansministeriet, 2003

3.2.3  Jernbanesektoren har fiet tilfort et stigende antal midler de seneste ar

Transportministeriet modtog i 2007 som samlet koncern ca. 8 mia. DKK pd finansloven til de jern-
banerelaterede dele af ministeriet. Heraf gik hovedparten til DSB (4 mia. DKK) og til Banedanmark
(3,5 mia. DKK).

Operatgrerne (DSB, ARRIVA og DSBFirst) finansieres ydermere via passagerindtaegter, og DSBs
passagerindtagter udgjorde i 2007 ca. 4,4 mia. DKK, mens ARRIVAs indtaegter udgjorde ca. 170
mio. DKK.

Stabilt tilskud til sektoren, men omfordeling fra trafik til infrastruktur
Finanslovsfinansieringen samt passagerindtegterne fratrukket udbyttebetalingerne fra DSB til
staten (i faste 2007-priser) har medfgrt en arlig vaekst i de samlede omkostninger for sektoren pa
ca. 1% siden 1996, jf. nedenstaende figur.

141 forhold til eksempelvis Energinet.dk er klima- og energiministeren i henhold til lovgrundlaget tillagt visse kompetencer
til at gribe ind direkte over for selskabet, som ikke umiddelbart ville vaere mulige under aktieselskabsloven.
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Arlig veekst i samlede omkostninger for jernbanesektoren
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Kilde: )

En sammenligning med udgangspunkt i 1996 er ikke helt lige til, da en vaesentlig del af sektoren
fungerede under andre gkonomiske vilkar end i dag, hvorfor 2007 ogsd sammenlignes med 2001. I
1996 var hele sektoren underlagt statens regnskabsregler. Dette @ndrede sig ved etableringen af
DSB som Selvstaendig Offentlig Virksomhed i januar 1999. Stiftelsen af DSB som et SOV skete pa
grundlag af overvejelser om forrentning, kapitalisering af selskabet samt udbyttepolitik, hvorfor
der for de viste tal er reduceret for henholdsvis udbyttebetaling, forrentning (netto finansielle po-
ster) samt skat.

Mens kontraktbetalingen til DSB er faldet med ca. 10 %" fra 2005 til 2007, er der i samme periode
sket en stigning i bevillingerne til Banedanmark pa ca. 15 %. Fald i kontraktbetalingen til DSB skyl-
des dels et effektiviseringskrav, der er indgdet med Transportministeriet, dels den forsinkede leve-
ring af IC2- og IC4-togene. De stigende bevillinger til Banedanmark skyldes en gget indsats i for-
hold til vedligeholdelse og fornyelse af skinnenettet.

Vaksten i antal togkilometer samt passagerkilometer for hele sektoren har veret ca. 2 % i omtrent
samme periode, jf. nedenstaende figur.

15 1 2007 blev indtzgtsdelingen i Hovedstadsomradet zndret med henblik pa at sikre Metroen den gennemsnitspris pr.
rejse, der var blevet budgetteret med. Metodeaendringen betgd, at en del af de indtaegter, der hidtidig var gaet til DSB, iser
DSB S-tog i stedet nu tilgdr Metroen. DSB har som delvis kompensation fiet gget kontraktbetalingen til S-tog med 96 mio.
DKK. Korrigeret for dette forhold er der tale om et fald i kontraktbetalingen pa 13%.
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Arlig veekst pd 2-3 % i tog- og passagerkilometer
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Kilde: Trafikplan 2008-2018

Omkostningsudviklingen for sektoren som helhed har siledes resulteret i en svagt faldende en-
hedsomkostning over den analyserede periode.

Stigende enhedsomkostninger i DSB fra 2001

Omkostninger samt indtaegter i faste priser pr. togkilometer produceret i DSB var i 2007 nogenlun-
de pa niveau med 1999. Benyttes passagerkilometer som enhed, er niveauet lidt lavere i 2007, sam-
menlignet med 1999, men der er samme udviklingstendens, jf. nedenstiende figur. Som det ses,
var der et vaesentligt fald i bade indtagter og omkostninger fra 1999 til 2001. Efter denne periode
steg bade indtaegter og omkostninger pr. enhed frem til 2007.

En mulig arsag til den vasentlige stigning i enhedsomkostninger fra 2002 til 2003 er formentlig, at
ARRIVA overtog driften i Midt- og Vestjylland i januar 2003, hvorfor antallet af togkilometer faldt
for DSB, mens omkostningstilpasningen givetvis har veeret traeg. Endvidere er energipriserne i
denne periode vokset markant, samtidigt med at der er sket lgnstigninger for de store, kgrende
personalegrupper. Samlet set er det altsd ikke lykkedes DSB at holde det lavere omkostningsniveau
pr. enhed, opniet i 2001 og 2002.
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Indteegter pr togkilometer for hele DSB er steget mere end

omkostningerne fra 2001 til 2007
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Kilde: DSB arsrapporter; Statistikbanken; BCG analyse

Fra 2001 til 2007 er indtegterne steget mere end omkostningerne’®, og dermed er profitabiliteten
forbedret for DSB som samlet enhed pi trods af stigende enhedsomkostninger. Indtaegterne pr.
togkilometer er steget med 17 % i perioden 2001 til 2007, mens omkostningerne er steget med 12
%. Antal kgrte togkilometer faldt med 3 % fra 2006 til 2007 grundet planlagt sporarbejde p& Kyst-
banen samt deemningsarbejder ved Senderborg. Elimineres denne andring i kerte togkilometer'?,
medfgrer det dog kun en begraenset @ndring i det samlede billede af udviklingen'®. Stigningen i
indteaegter har altsd mere end kompenseret for de stigende enhedsomkostninger, og har muliggjort
ovennavnte fald i DSBs tilskud®.

Fra 2001 til 2007 er antal togkilometer steget med 1 %, og antal passagerkilometer er steget med 6
%. Saledes skyldes den ggede profit i DSB ikke udelukkende stigende takster, men ogsd en bedre
belagning i togene. Dette skyldes, at der har vaeret en malrettet indsats for lgbende at optimere
udnyttelsen af materiellet, dels i form af styring af kapaciteten, dels i form af en markedsfarings-
indsats for at gge afseetningen pa de mindre attraktive togafgange.

16 Indtaegter og omkostninger er renset for inflation i henhold forbrugerprisindekset PRIS8 fra Danmarks statistik.

17 1det der for 2007 anvendes det samme antal togkilomter, som for 2006.

18 DSB har heroverfor anfert, at de forhold i 2007, som uomtvisteligt var serlige, havde indvirkning pa en reekke ikke-
kvantificerbare forhold som materielanvendelsen, personaleanvendelsen samt udgifter til vaerksteder og klarggring. Det har
ikke vaeret muligt inden for projektet at bekrafte dette.

19 Der kan vaere tale om rene passagerindtegter, men ogsa om merindtegterne stamme fra omrader, som ikke relaterer sig
til togdriften (dvs. som ikke resulterer i flere tog- eller passagerkilometer), eksempelvis opgaver, udfert for tredjepart (for
eksempel vaerkstedarbejde).
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3.3 Konkurrenceudsattelse udfordrer i stigende grad den nuvaerende organise-
ring og styring

I den Igbende udvikling af jernbanesektoren er det en konstant udfordring at understgtte operatg-
rernes naturlige incitamenter til at tiltraekke passagerer. Dette er blandt andet sket ved anvendelse
nettokontrakter, hvor passagerindtaegterne tilfalder operatgren, og dermed sikre en direkte sam-
menhang mellem operatgrens indtegter og antallet af passagerer. En sidan mekanisme er med-
virkende til, at operatgren aflaeser markedets signaler og agerer herefter, for eksempel i form af
flere afgange eller stgrre tog pa afgange med mange passagerer.

I afsnit 3.1. blev det beskrevet, hvorledes den danske jernbanesektor over en arraekke har veret i
bevagelse mod en gget konkurrenceudsattelse. I den proces er en raekke tiltag blevet ivaerksat for
at tilpasse organiseringen af sektoren, s operatgrerne konstant er fokuseret mod passagerne, sam-
tidig med at der sker en effektiv ressourceudnyttelse.

Selvom den nuvarende organisering har udviklet sig i takt med liberalisering, er organiseringen
under et fortsat og stigende pres pa en raekke omrader. Udfordringerne eksisterer og opstar pa
sivel det strategiske som det processuelle og det operationelle plan.

Strategiske udfordringer

De vasentligste strategiske udfordringer knytter sig til DSBs fortsat dominerende rolle i sektoren.
Det er saledes DSB, som i dag varetager markedsfgring af sektoren, ejer stationer og tilstgdende
faciliteter samt i gvrigt dominerer hele infrastrukturen bag salgsapparatet. Disse opgaveplaceringer
giver allerede i dag anledning til visse udfordringer, og i takt med gget konkurrenceudsettelse vil
opgavevaretagelsen komme under gget pres, jf. at der vil komme flere operatgrer pi banen, som
vil skulle have en fri og lige adgang til disse faciliteter mm. Samtidig reduceres DSB incitamenter til
at levere faciliteterne (eller sta for den samlede markedsfgring mm.) i takt med en intensiveret
konkurrencesituation.

Rullende materiel er i dag ejet af DSB og Arriva, og det er i praksis DSB, som har kravspecificeret
ved materielindkgb (Trafikstyrelsen satter dog krav til materielstandarder i udbudskontrakter).
Dette vil i takt med gget udbud i serligt mindre pakker give anledning til stigende problemstillin-
ger. Dette skyldes, at det er gkonomisk mest optimalt at anvende det rullende materiel i en laenge-
re periode end de ca. otte ar, som en typisk udbudskontrakt lgber, samt at det ogsi er optimalt at
kunne udnytte rullende materiel pa tvaers af straekninger, jf. afsnit 7.5 herom.

Det har indtil nu vaeret DSB, som har sikret en materielportefgljestyring®. I en situation, hvor an-
tallet af udbud stiger vaesentligt, og hvor DSBs rolle i sektoren reduceres, ma det forventes, at DSBs
fortsatte deltagelse i materielportefaljestyringen vil give anledning til stigende problemer, jf. DSBs
reducerede incitamenter til at deltage heri.

Ved en gget konkurrenceudsattelse vil der vare et gget behov for at afklare Transportministeriets
nuvarende rolle som bade ejer af DSB, kgber af forhandlet og udbudt trafik samt lovgiver og regu-
lator i forhold til hele jernbanesektoren. I forhold til tredjepart vil denne organisering naturligt
kunne medfgre en stigende skepsis over for statens interesser i relation til for eksempel tildeling af
udbud og placering af nye anlaegsinvesteringer mm. Internt i forholdet mellem DSB og Transport-
ministeriet vil spgrgsmalet om informationsassymetri og videregivelse af oplysninger i et stadigt
stigende omfang kunne give anledning til udfordringer.

20 DSB har naturligvis ikke kravspecificeret ARRIVAs materiel.
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DSB har historisk varetaget en vigtig funktion i forhold til udteenkning og implementering af inno-
vative tiltag i sektoren (eksempelvis Gode Tog til Alle). Med etableringen af Trafikstyrelsen som
trafikplanlegningsmyndighed, og iser med en begyndende konkurrenceudsattelse af jernbane-
sektoren, er DSBs incitament til at vaere den strategisk teenkende og innovative faktor blevet min-
dre tydelig, og varetagelsen af den strategiske udvikling af jernbanesektoren ligger i stigende grad
hos staten (departementet/Trafikstyrelsen). En innovativ sektor ma imidlertid formodes bedst at
kunne udspringe ved tet involvering af operatgrerne, som har den tette fornemmelse for kunder-
nes og jernbanesektorens udvikling. Fremadrettet bestar siledes en udfordring i at sikre for ek-
sempel etablering af fora, eller en mere formel inddragelsesproces for operatgrerne i den strategi-
ske tenkning — for eksempel i forbindelse med udarbejdelse af stgrre trafikplaner etc., i det om-
fang denne opgave ikke fremadrettet skal ligge hos DSB.

Endvidere forventes placeringen af konkurrencetilsynsopgaven i Transportministeriets departe-
ment at medfere en raekke udfordringer ved en gget konkurrenceudsattelse. Konkurrencetilsyns-
opgaven omfatter pd nuvarende tidspunkt tilsyn med, at DSB overholder konkurrenceretlige ret-
ningslinier samt fglger det fastsatte regnskabsreglement. De konkurrenceretlige retningslinier ved-
rgrer krydssubsidiering mellem statsstgttede aktiviteter og aktiviteter, som udfgres pa ren forret-
ningsmaessig basis, regulering af forhold omkring dominerende stilling i jernbanesektoren samt
forhold vedrgrende ikke-diskriminering. Endelig omfatter tilsynsopgaven tilsyn med, at DSB over-
holder spillereglerne for DSBs udenlandske aktiviteter?!.

I takt med gget udbud af straekninger, hvor ogsd DSB kan byde pi opgaverne, vil der vaere et gget
behov for gennemsigtighed i DSBs virksomhed. Specifikt leegges pres pa at sikre en meget klar ad-
skillelse mellem DSBs virksomhed i relation til den forhandlede kontrakt, og i forhold til DSBs gko-
nomiske involvering i udbudsforretninger.

Enkelte andre udfordringer, som bestar i dag, men ikke direkte bergres af eventuel gget liberalise-
ring, er den nuvarende placering af sikkerhedsmyndigheden i Trafikstyrelsen (hvilket teoretisk set
kan give anledning til visse incitamentsproblemer i relation til Trafikstyrelsens rolle som trafikplan-
legger??).

De strategiske udfordringer giver — athangig af den valgte fremtidige markedsmodel — anledning
til en rekke overvejelser omkring den fremtidige organisering af jernbanesektoren, jf. nermere
herom i afsnit 7.8.

Processuelle udfordringer

De processuelle udfordringer, som opstar i lyset af gget konkurrenceudsattelse, hanger i nogen
grad sammen med de strategiske udfordringer. Eksempelvis er spgrgsmélet om hvem, der skal
varetage selve materielindkgbet (iser hvis markedet kommet til at bestd af flere mindre operatg-
rer, og der kan stilles spgrgsmalstegn ved det hensigtsmassige i atomisering af indkgbet), og hvem

21 Aktstykke 181 af 21. maj 2002

22 Interviews i sektoren peger dog pa, at der i den daglige drift ikke eksisterer reelle konflikter i forhold til den nuvaerende
placering af sikkerhedsmyndigheden. Denne holdning understgttes af en stgrre rapport fra Det Norske Veritas (2007) om
sikkerhedsmyndighedens opgavevaretagelse, hvor konklusionen blandt andet er:

”Det vurderes, at der i praksis ingen veesentlige problemstillinger er omkring uafhengighed vedrgrende godkendelser og tilsyn. Dog
anses det til tider som veerende vanskeligt fra operatarers og infrastrukturforvalters side at skelne mellem Trafikstyrelsen som sikker-
hedsmyndighed og Trafikstyrelsens gvrige omrdder. Endvidere vurderes der ikke formelt at veere problemstillinger i relation til uaf-
heengighed, da godkendelser og tilsyn henhgrer under sikkerhedsdirektgrens ansvar og dermed er i overensstemmelse med krav i
Sikkerhedsdirektivets Artikel 16”.
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der skal varetage uddannelse af trafikstyringsmedarbejdere (hvis eksempelvis S-banen bringes i
udbud inklusive trafikstyringen, jf. efterfolgende afsnit vedrgrende operationelle udfordringer).

Derudover kan der, i en situation med gget konkurrenceudsattelse, stilles spgrgsmalstegn ved, om
den forhandlede kontrakt med DSB kan/bgr fastholdes i dens nuvarende generelle form, eller om
den i hgjere grad skal have karakter som de mere detaljerede udbudskontrakter, der er indgéet
med ARRIVA og DSBFirst. @get kontraktdetaljering vil i hgjere grad ligestille DSB med gvrige ope-
ratgrer, og i en situation, hvor alle straekninger udbydes, vil DSB i princippet i selve trafikdriften
blive ligestillet med @gvrige operatgrer.

Den forhandlede kontrakt og den samlede styringsmodel (opbygning af resultatkontrakter, rappor-
tering etc.) med DSB er allerede i dag under pres fra flere fronter — eksempelvis juridisk (statsstgt-
tesagen) og politisk i form at et krav om en gget effektivitet i DSBs virksomhed.

I takt med en markedsabning vil det vaere af stor betydning, at udbudsprocessen fortsat organise-
res, sa der sikres si robuste rammer/ressourcer, at konfliktniveauet i anledningen af udbudsrun-
dens resultat minimeres. Konkret vil dette sige, at det vil vaere af afggrende betydning, at der sikres
eksistensen af en sterk og professionel udbudsenhed med de rigtige tekniske og juridiske kompe-
tencer.

Operationelle udfordringer
Ogsa en raxkke operationelle udfordringer i den nuvarende organisering bliver i stigende grad
aktualiseret i takt med eventuel gget liberalisering i jernbanesektoren.

Det drejer sig eksempelvis om ansvaret for trafikstyringen og trafikinformationen pé S-banen. I dag
varetages disse funktioner af Banedanmark, pi trods af at DSB S-tog er eneste operatgr pa S-
banen. I hovedparten af europaiske ”S-bane”-udbud med dedikeret infrastruktur er trafikstyringen
en del af udbudspakken, da dette blandt andet i hgjere grad ggr operatgren til “herre i eget hus”.
Ogsa opgaver og endelig godkendelse i forhold til udarbejdelse af S-banekgreplaner pahviler i no-
gen grad Banedanmark (jf. figur under processuelle opgaver), og giver i lighed med trafikstyrings-
styringen anledning til nogle uhensigtsmassige/ungdvendige graenseflader, da S-tog er eneste ope-
ratgr pa banen og departementet er trafikindkgberen.

For bade S-bane og regional-/fjernstationer ggr endnu en udfordring vedrgrende renggring og let
vedligehold af perroner sig geldende. I dag varetager Banedanmark denne driftsopgave, men det
kundevendte incitament til at varetage opgaven ligger primeert hos operatgren, som ogsa vil kunne
hgste en vis synergieffekt i varetagelsen af perrondriften sammen med selve stationsdriften. Ud-
fordringen er ikke direkte afledt af @get liberalisering, men gget liberalisering og flere aktgrer, som
hver isaer setter krav til stations- og perronstandarder samt kraever koordinering med Banedan-
mark, taler for overvejelser om flytning af perrondriften (renggring og let vedligehold) fra Bane-
danmark til operatgrerne.

Telefonsalget, web-salget og den bagvedliggende infrastruktur drives i dag af DSB. I en situation
med gget konkurrence kommer placeringen af disse driftsopgaver under stigende pres — sarligt i
den situation, hvor DSBs dominerende rolle reduceres?3.

2 En del af disse forhold vil blive omfattet af det Rejsekort, som er under udvikling, men anbefalingerne i denne rapport er
mere generelle.
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I dag er det ogsd DSB, som driver, vedligeholder og fornyer stationer (udlejede stationer drives dog
af den logerende part — ARRIVA og DSBFirst). Udlejning af DSBs stationer fungerer i dag, men dog
med visse uhensigtsmessigheder i form af gnidninger i det daglige forhold som udformning af
kontrakter, stationsaendringer, etc*. @get konkurrenceudsattelse vil gge problemstillingen, og taler
for, at alternative organisationsmuligheder vedrgrende den operationelle drift af stationerne ogsa
overvejes.

24 BCG er imidlertid ikke i arbejdet stgdt pa noget, som tyder pi, at stationerne pa udbudte straekninger nedprioriteres i det
langsigtede vedligeholdelsesarbejde.
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4 (DKONOMISKE OPTIMERINGSMULIGHEDER I DANSK JERNBANE

Som en del af liberaliseringsanalysen har BCG sammen med BSL Management Consultants estime-
ret, hvorvidt der kan forventes at vare et gkonomisk optimeringspotentiale i dansk jernbane.

Mulige omkostningsforbedringer er estimeret ved at sammenligne internationale togoperatgrer
med DSBs danske, ikke-konkurrenceudsatte togdriftsgkonomi, som dakker ca. 80 % af alle togki-
lometer i Danmark. Alene DSBs drift indgar, da det er antaget, at der ikke vil vaere naevnevardige
omkostningsbesparelser pd de allerede konkurrenceudsatte straekninger, dvs. Midt- og Vestjylland
samt Kystbanen.

Det samlede bruttobesparelsespotentiale estimeres at vare i spaendet 800-900 mio. DKK baseret
pa god praksis i de enkelte omkostningsgrupper. Potentialet er siledes ikke estimeret i forhold til
de allerbedste virksomheder i hver omkostningsgruppe, da det ikke kan forventes, at en virksom-
hed er bedste praksis pa alle parametre. Der henvises til metodebeskrivelsen i afsnit 4.3 for en
narmere beskrivelse af henholdsvis "god” og “bedste” praksis.

Det er vasentligt at vaeere opmarksom pa, at potentialeberegningerne er baseret pa 2007-tal og
derfor ikke tager hgjde for eventuelle effektiviseringstiltag iveerksat efter udgangen af det &4r*. Som
allerede naevnt ovenfor pa side 19, var 2007 et lidt serligt ar pa grund af antallet af infrastruktur-
projekter.

Bruttobesparingspotentialet udggr imellem 800 og 900 mio. DKK (ikke yderligere nedbrudt af for-
trolighedshensyn). Det estimerede potentiale stammer i hgj grad fra personaletunge opgaver,
hvorved realisering af potentialet kan vanskeligggres. Dette skyldes en raekke forhold, for eksempel
er en lang reekke medarbejdere i DSB (ca. 40 %) ansat som tjenestemand, hvilket besvarliggar
@ndringer i ansettelsesforholdet, ligesom en raekke lokalaftaler besveerligggr arbejdsplanlaegnin-
gen til ulempe for optimering af “medarbejderudnyttelsen”. Det har som allerede naevnt ligget
eksplicit uden for BCGs opgave at analysere pa tjenestemandsproblematikken.

I benchmarkanalysen sammenlignes forskellige operatgrers driftsudgifter pa tvaers af sammenlig-
nelige omkostningsklumper (lokofgrer, vaerksted, administration osv.). Sammenligningsgruppen er
anonym, hvorfor der ikke kan foretages direkte referencer til konkrete operatgrer og bestemte
former for organisering.

Af DSBs samlede omkostninger fokuseres udelukkende pd de omkostninger, som relaterer sig til
fjern-, regional- og S-togtrafikken. Dermed udelades omkostninger til konkurrenceudsatte og inter-
nationale aktiviteter samt stationer, ejendomme, kiosker og en del af salgsorganisationen. For at
kunne foretage retvisende sammenligninger, er omkostninger til energi og baneafgifter samt kapi-
talomkostninger og afskrivninger pa rullende materiel endvidere udeladt (se afsnit 4.3 for en ud-
dybning), ligesom det i stgrst mulig udstraeekning er sggt verificeret, at de inkluderede omkost-
ningsposter er sammenlignelige pa tvaers af operatgrerne.

De virksomheder, som DSB sammenlignes med, har vasentlige forskellige trafikstrukturer og over-
ordnede rammebetingelser. En raekke af disse forskelle elimineres igennem sikaldt “normalise-
ring” af strukturelle prisforskelle imellem landene, som indgar i benchmarkanalysen, samt togenes

2 Herunder DSBs iveerksat ”Sporskifte 2010” programmet, som DSB forventer vil reducere DSBs omkostningsbase med 400
mio. DKK frem imod 2010.
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gennemsnitlige hastighed, idet dette pavirker den gennemsnitlige omkostning pr. kgrt kilometer.
En raekke andre mere strukturelle forhold kan der dog ikke kvantitativt normaliseres for, herunder
for eksempel konkurrenceudszattelse, og dermed presset for hele tiden at vare effektiv®.

4.1 Resultat af international benchmarking af DSBs omkostninger

P4 grundlag af en omkostningsbase pa knap 4 mia. DKK estimeres det, at der i forhold til god in-
ternational praksis samlet kan spares godt 20 %*’. Dette svarer til et bruttopotentiale pa 800-900
mio. DKK, hvilket er summen af besparelsesestimater for seks omkostningsgrupper, fordelt pa
togsystemerne fjern-, regional- og S-tog:

e Klarggring

e Togpersonale

e Fremfgring (lokofgrere)

e Varksted

e Administration

e Trafikplanlegning

Det er den erfaringsmaessige vurdering, at det fulde “benchmarkpotentiale” naeppe realistisk vil
kunne opnés fuldt ud. I forhold til bedste praksis (Iaveste omkostninger pr. togkilometer) vurderes
det af jernbanefaglige eksperter fra det tyske konsulenthus BSL Management Consultants, at der
kan opnds 25 % af potentialet for lgnrelaterede omkostninger i forhold til bedste praksis samt 50—
75 % af potentialet for gvrige omkostninger. Bruttobesparelsen pi 800-900 mio. DKK er siledes
baseret pa god praksis.

Om hele bruttobenchmarkpotentialet p4 800-900 mio. DKK kan realiseres afh@nger blandt andet
af omkostningernes pavirkelighed. Iseer den hgje andel af personalerelaterede omkostninger og
den store andel af tjenestemandsansatte i DSB (ca. 40 % er tjenestemaend?®) har betydning for en
eventuel personaletilpasning pa grund af seerlige regler om fratraedelse og arbejdsindhold, jf. boks
2 nedenfor. Den stgrste andel af tjenestemaend er i personalegruppen lokofgrere (mere end 2/3),
hvilket dermed mindsker fleksibiliteten for denne gruppe mere end for DSB generelt. Udover tje-
nestemandsansattelser er der ofte i offentlige virksomheder en rakke lokalaftaler, hvilket yderli-
gere forringer fleksibiliteten.

Boks 2: Tjenestemand

DSB har i dag ca. 40 % eller 3.500 arsvaerk ansat pa tjenestemandsvilkér. Blandt lokofgrere er der ca. 70 % tjenestemaend, jf.
illustrationen nedenfor. I forbindelse med udbud udgger tjenestemandene en udfordring, da de tjenestemandsansatte nyder
saerlig beskyttelse angdende jobindhold, hvorfor der ikke kan ske overdragelse ved konkurrenceudsattelse til en ny opera-
tgr efter de seedvanlige regler om virksomhedsoverdragelse af medarbejdere.

% Det har heller ikke veeret muligt at normalisere for de forskellige landes infrastrukturs betydning for operatgrernes om-
kostningsposter ud over de forskelle, som indvirker pa den gennemsnitlige hastighed i landene. Der er saledes ikke foretaget
normalisering for, om der kgres med elektrisk eller dieseldrevet materiel. Diesel-drevet materiel er typisk en smule billigere
i anskaffelse, men dyrere i drift sammenlignet med el-drevet materiel, hvilket fgrer til, at dieseldrevne operatgrer har hgje-
re driftsomkostninger end eldrevne, hvilket igen kan fordreje sammenligningen af omkostningerne en smule, nér kapital-
omkostninger udlades af analysen. Det har heller ikke vaeret muligt at normalisere for det rullende materiels gennemsnitli-
ge alder, hvilket igen vil have betydning for fordelingen imellem kapitalomkostninger og vedligeholdelsesomkostninger.

27 Besparelsespotentialet estimeres af BSL Management Consultants ved at sammenligne DSBs omkostningsniveau med
(primaert) europaiske togoperatgrer. Som i enhver anden benchmarkanalyse er det af fortrolighedshensyn ikke muligt at
publicere praecist hvilke operatgrer, der har indgaet.

28 Kilde: Finansministeriets forhandlingsdatabase

25




Lokofgrer og antal tjenestemaend generelt

~70% af lokofgrere er tjenestemaend?! Generelt i DSB 40% tjenestemaend?
Antal medarbejdere (alle tal er afrundet) Antal medarbejdere total (%) 100
2.000 - 100 -
I Fierntrafik M Togpersonale
[ Regionaltrafik ~450 ~1650 [ Lokoforere
[ s-tog g0 | [ Koncernfunkioner
1.500 - [ Drit
[] salg 60
~1200 [ s-og
e I Andet
1.000 -
© m—
500
20 4
|
0 T T 0 T
Tjenestemaend Overenskomst Total Tjenestemaend Overenskomst Total
1. Det samlede antal lokoferere (oplyst af DSB) er fordelt efter den overordnede fordeling mellem tj (72% (28 %) lokoferere i fiem- og regionaltrafikken (jf.

) 09
aledes er samme fordeling antaget for alle tre togsystemer 2. Ifolge DSB's arsrapport var der 9.196 fuldtidsansatte i 2007. | ovenstaende data er 8.992
Forskellen er ikke undersagt naermere
Kilde: DSB; BCG analyse

Tjenestemandsansattelsen er en sarlig ansattelsesform, der tidligere har varet meget udbredt inden for staten. En tjene-
stemand er blandt andet sikret en udvidet beskyttelse i ansattelsen, og retten til pension og radighedslgn adskiller sig isaer
fra, hvad der gor sig gaeldende for de overenskomstdaekkende omréder.

Tjenestemandenes ansettelsesforhold er reguleret ved tjenestemandsloven, som indeholder en beskrivelse af tjeneste-
mandenes rettigheder og pligter. En af fordelene for staten er, at en tjenestemand inden for sit ansattelsesomréde har pligt
til at underkaste sig sidanne forandringer i sine tjenesteforretningers omfang og beskaffenhed, der ikke @ndrer tjenestens
karakter, og som ikke medferer, at stillingen ikke laengere kan anses for passende for ham. Endvidere mé en tjenestemand
ikke nedlaegge arbejdet.

I forbindelse med konkurrenceudsattelse af jernbanen ved udbud er der sarlige forhold for tjenestemandene, som gar sig
geldende. Tjenestemandene kan ikke virksomhedsoverdrages i henhold til virksomhedsloven. Tjenestemand kan ikke
ansattes direkte som tjenestemaend i et nyt aktieselskab. Tjenestemandene antages imidlertid at kunne forpligtes til at
gore tjeneste i det omdannede aktieselskab, s& lenge omdannelse ikke pévirker deres arbejdsvilkdr p4 en méde, s& der vil
vaere tale om forflyttelse, og sa leenge staten har kontrol over selskabet. Ved etablering af datterselskaber i fx DSB regi, er
det saledes afggrende hvor stor en procentdel, som er ejet af DSB. Generelt gelder, at i de tilfeelde, hvor DSB ejer mere end
75 % af et datterselskab, kan DSB udlane tjenestemaend til datterselskabet. Hvis DSB ejer mindre end 75 % af datterselska-
bet, kan DSB udline tjenestemand til datterselskabet, men det kraever, at hver enkelt tjenestemand accepterer at lade sig
udléne til aktieselskabet. En anden made at lgse de serlige forhold for tjenestemandsansattelser er at tilbyde tjeneste-
mandene at overgé til overenskomstmaessig ansattelse med en gkonomisk kompensation. En sddan lgsning har endnu ikke
veret anvendt i DSB-regi, men har varet anvendt for tjenestemaend i Post Danmark A/S og i Scandlines.

Statens forpligtigelser overfor tjenestemaend har iser medfert en raekke problemstillinger ved omdannelse af statslige
institutioner til et statsligt selskab. I forbindelse med etableringen af Post Danmark A/S, Kgbenhavns Lufthavne A/S samt
TDC er det lykkedes at finde en aftale med de tjenestemandsansatte. I forbindelse med etableringen af disse selskaber har
folgende model med to grundlaeggende elementer vaere anvendt:

e  Tilbud til tjenestemandene om overgang til overenskomstansattelse mod gkonomisk kompensation for de rettighe-
der, som den enkelte tjenestemand fraskriver sig

e De tjenestemand, der ikke vil lade sig overenskomstansatte, forpligtes til at ggre tjeneste i den omdannede instituti-
on, men (fastholdes af tjenestemandstitlen)

Ved oprettelsen af Post Danmark A/S i 2002 valgte ca. 500 personer at forblive tjenestemaend, mens de gvrige 11.000 med-
arbejdere overgik til overenskomstansattelse. Dette medferte primart mere fleksible muligheder for selskabet til at rokere
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rundt p4 medarbejdere (mod en gkonomisk kompensation pa ca. 50.000 DKK), mens medarbejderne stadig bevarede retten
til rddighedslgn og pension. Den samlede merudgift blev ansléet til ca. 500 mio. DKK.

Samlet besparelsespotentiale pa 800-900 mio. DKK

64 % af omkostninger til fiern-, regional- og S-tog er adresseret

Omkostninger (mio. DKK) Udeladt bl.a. konkurrenceudsatte-
10.000 - 9.830 og internationale aktiviteter samt
stationer, ejendomme, kiosker og

en del af salgsorganistionen

Udeladt energi og
infrastruktur samt
kapitalomkostninger
og afskrivninger pa

6.270 materiel

8.000 -

6.000 -

4.000 -

2.000 - M Besparelse ved

god praksis

I Ekstrabesparelse
ved bedste praksis

[] Omkostninger

2.491

Total' Fjern, regional og S-tog? Inkluderet i benchmark

1. Inklusiv ivninger og finansi Baseret pa arsrapport 2. O inger for fjern- og er baseret p4 ABC-model. Omkostninger for S-tog er
baseret pa regnskabstal. | forhold til de samlede omkostninger oplyst af DSB til S-tog er fratrukket et belob som vedrrer stationsdriften (konfidentielt)

Note: Der kan forekomme misallokeringer mellem fiern- og regionaltrafikken, iszer lokoferere. For det samlede besparelsespotentiale har dette dog mindre betydning. Tal er afrundet

Kilde: DSB; DSB érsrapport 2007; BSL Management Consultants; BCG analyse

I ovenstdende figur er vist besparelsespotentialet i forhold til god praksis samt bedste praksis til
illustration. Forskellen mellem bedste og god praksis er, som navnt, en afvejning og vurdering af
hvilke besparelser, der er realistiske. I forhold til bedste praksis er det samlede besparelsespotenti-
ale pa godt 35 % mod godt 20 % for god praksis, svarende til henholdsvis 1.400-1.500 og 800-900
mio. DKK.

Der er overordnede forskelle i rammebetingelserne, som benchmarkvirksomhederne opererer
under, hvilket kan have betydning for benchmarkresultatet. For eksempel kan en konkurrenceud-
sxettelse gge presset for hele tiden at veere effektiv, hvorved konkurrenceudsatte virksomheder har
lavere omkostninger, sammenlignet med ikke-konkurrenceudsatte virksomheder. I analysen af de
enkelte omkostningsgrupper (afsnit 4.2) indgdr bdde konkurrence- og ikke-konkurrenceudsatte
virksomheder, som er udvalgt af BSL Management Consulting ud fra sammenlignelighed med DSB.
Det har ikke vaeret muligt at normalisere for denne strukturelle forskel.

4.2 Opdeling af forbedringer pa togsystemer og omkostningsposter

Forbedringspotentialet er fordelt pa seks omkostningsgrupper: Klarggring, togpersonale, fremfa-
ring (lokofgrere), vaerksted, administration og trafikplanleegning. Deraf er de vasentligste fremfa-
ring, planlaegning, klarggring og administration (varierer mellem togsystemerne) med potentialer
pa mellem 10 % og 75 %. I det folgende gennemgas de seks omkostningsgrupper for hvert tog-
system.
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4.21  Fjerntrafikken

Nedenfor gennemgas kort de involverede seks omkostningsgrupper pa et overordnet niveau, idet
en detaljeret gennemgang ville ngdvendigggre publicering af fortrolig DSB-materiale.

4.2.11 Klarggring

Klarggring inkluderer omkostninger forbundet med at renggre og klarggre togene i lgbet af dagen
(for eksempel ved vendinger). Udover renggring inkluderer dette blandt andet tgmning af toiletter
og pafyldning af vand. Det estimeres, at godt halvdelen af de nuvaerende omkostninger til klargg-
ring kan spares.

4.2.1.2 Togpersonale

Denne omkostningsgruppe inkluderer nasten udelukkende personalerelaterede omkostninger til
konduktgrer og stewards (catering kun relevant for fjerntrafikken). I analysen tages der — grundet
manglende oplysninger — ikke hgjde for den enkelte operatgrs specifikke serviceniveau, herunder
togpersonalets opgaver, og om der for eksempel er catering ombord. Dog udelades omkostninger
relateret til spisevogne for udenlandske operatgrer ved sammenligning med DSB. Antages det, at
indtaegterne udligner udgifterne til catering i DSB, er det maksimalt 3 % af de samlede omKkostnin-
ger, medgaet i benchmark, som eventuelt kunne korrigeres. Da dette er en mindre del i det samle-
de billede, og da der ogsa kan forekomme catering i benchmarkvirksomhederne, justeres der ikke
for catering. Besparelsespotentialet for togpersonale estimeres til ca. 15 %.

4.2.1.3 Fremfgring (lokofgrere)

Fremfgring inkluderer nasten udelukkende personalerelaterede omkostninger til lokoferere. Be-
sparelsespotentialet estimeres til knap 15 %. For denne omkostningsgruppe er foretaget yderligere
analyse af besparelsespotentialet, da der estimeres et vasentligt besparelsespotentiale, og det ud-
gar en vasentlig del af de samlede omkostninger.

Potentialet p& knap 15 % skyldes primaert, at hver DSB-lokofarer kgrer faerre (normaliserede) kilo-
meter pr. ar end sammenlignelige virksomheder®. Dette ses af nedenstdende figur. En del af for-
Klaringen p& den lavere produktivitet i DSB skyldes, at arbejdstiden er kortere. Derimod er det
normaliserede lgnniveau nogenlunde pa niveau. Af nedenstidende figur ses desuden, at godt 50 %
af lokofgrernes tid benyttes pa sporet, og knap 40 % af tiden til egentlig kgrsel. Den resterende del
af tiden anvendes til kgreplansmassige ophold og vendetider, teknisk opstart og afslutning, tjek-
ind og -ud, pauser, spadsertider, betjening af driftsreservemateriel, personalereserver, der mgder
til fastlagte ture (sygdom, forsinkelser og akut ekstraproduktion) samt rejser som passager i tog og
taxa.

» Det har ikke vaeret muligt at udskille *fjerntrafik” i denne analyse for de sammenlignelige virksomheder. Da der imidler-
tid foretages normalisering for togenes hastighed, er resultatet dog stadig anvendeligt.
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Fjerntrafikken

Stort besparelsespotentiale for fremfgring (lokofarere)
skyldes lavere effektivitet

DSB karer feerre kilometer pr. godt 50 % af tiden .. 0g knap 40 % af tiden til
lokofgrer end benchmark anvendes pd sporet... kersel er under benchmark?
Normaliseret antal togkilometer Andel af tiden lokofgrerne anvender
pr. lokofgrer pr. &r (1000)" Andel af tid (%)>? til karsel (%)
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1. Normaliseret for hastighed. Rangering er indeholdt i DSB-tal. For fiertrafikken benyttes 7 % af tiden til rangering — antages det at 7 % af lokoforerne udelukkende rangerer, vil
Kilometerproduktionen pr. lokofarer vzere 31 i stedet for 29 (altsa lille zendring) 2. 44 % af de samlede anvendte timer er ikke allokeret til et togsystem, hvorfor disse fordeles efter togfremforing-timer
for de enkelte togsystemer. Ca. 36 % af de ikk , allokeres til j 3. Der er ikke taget hojde for j i igni

Note: Antal timer er baseret pa den planlagte tidsanvendelse, og er dermed ikke den aktuelle tidsanvendelse. Tal er afrundet

Kilde: BSL Management Consulting; DSB; BCG analyse

4.2.1.4 Vearksted

Denne omkostningsgruppe inkluderer omkostninger relateret til reparation og vedligeholdelse af
det rullende materiel, herunder planlagte (ofte stgrre) og uplanlagte (ofte mindre) reparationer,
samt direkte omkostninger kategoriseret som lifecycle costs*.

4.2.1.5 Administration

Denne omkostningsgruppe inkluderer overheadomkostninger, herunder den andel som fjerntra-
fikken estimeres at “traekke” pa hovedkvarteret. Besparelsespotentialet estimeres til ca. 15 %.
Benchmark er foretaget pd 2007-tal, hvorfor for eksempel afskedigelsen af 200 administrative
medarbejdere primo 2009 ikke er medtaget (det er desuden ikke kendt hvor stor en del der er rela-
teret til fjern-, regional- og S-togstrafikken, og hvor stor en del der vedrgrer gvrige operationer).

4.2.1.6 Trafikplanlaegning

Denne omkostningsgruppe inkluderer blandt andet omkostninger relateret til fastlaeggelse af kore-
og omlgbsplaner. Besparelsespotentialet estimeres til 60-65 %. Teoretisk er omkostningerne til
trafikplanlaegning en afvejning mellem at reducere planlaegningspersonalet og optimere materiel-
og personaleudnyttelsen. For DSB er der estimeret besparelsespotentiale for bide planlaegning

30 Regnskabsteknisk aktiveres og afskrives disse omkostninger, hvorfor de ikke direkte indgér i resultatopgerelsen. Det er
ikke helt entydigt, hvordan omkostningerne skal behandles i en benchmarkinganalyse. Overordnet er det praksis i bench-
markvirksomhederne, at alle omkostninger relateret til reparation og vedligeholdelse er inkluderet, men ikke deciderede
ombygninger af togsat. DSB har overfor BSL oplyst, at lifecycle costs relaterer sig til stgrre, planlagte eftersyn med mini-
mum 2-3 ars mellemrum. Derfor er omkostningsposten i benchmarkinganalysen kategoriseret som en veaerkstedsomkost-
ning og ikke en kapitalomkostning.
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samt tog- og lokopersonale (materiel er udeladt af benchmark, men jernbanefaglige konsulenter
fra Grontmij | Carl Bro vurderer, at DSBs materieludnyttelse er god).

4.2.1.7 Udvikling i omkostninger

Benchmarkanalysen er foretaget pa baggrund af 2007-tal, og det opstillede potentiale skal derfor
ses i lyset af den historiske udvikling i omkostningerne. En staerkt afvigende omkostningsbase i
benchmarkaret kan tale for, at der skal foretages justeringer.

Fra 2006 til 2007 var der et uplanlagt fald i kilometerproduktionen (2 %), hvilket dermed var med-
virkende arsag til ggede omkostninger pr. togkilometer for fire af de seks omkostningsgrupper vist i
nedenstdende figur. Dette fald i kilometerproduktionen skyldes bl.a. sporarbejde og en @ndret
sommerkgreplan, hvilket ydermere kan have pavirket planlegningsomkostningerne (stiger). Gene-
relt kan @ndringer i omkostningsniveauerne skyldes for eksempel omorganisering, andre engangs-
udgifter, strukturelle flaskehalse, @ndring i omkostningsallokering og effektivitetsendringer. Der-
for medfgrer justeringer af omkostningsbasen en vasentlig risiko for fejl, hvorfor en sddan ikke
foretages. Ydermere vil en justering af 2007-kilometerproduktionen til et niveau svarende til 2006
kun reducere besparelsespotentialet med 1 %-point (fra 18 % til 17 %), hvorfor en justering har
mindre betydning, taget risikoen for fejljustering i betragtning.

4.2.2 Regionaltrafikken

De relevante omkostningsgrupper for regionaltrafikken er i overvejende grad de samme funktioner
som gennemgdet for fjerntrafikken (afsnit 4.2.1), hvorfor disse ikke gennemgas igen. Dog er der
forskel mellem serviceniveauet i de to togsystemer, da der for eksempel er catering i fjerntog, mens
dette ikke er tilfeeldet i regionaltog. Dette tages der hgjde for i benchmarkanalysen ved at sammen-
ligne med andre regionaltrafikoperatgrer.

Omkostningsgruppen fremfgring (lokofgrere) analyseres nermere nedenfor, da et vaesentligt be-
sparelsespotentiale estimeres at kunne opnés her. Af nedenstdende figur ses det, i lighed med
fjerntrafikken, at DSB-lokofgrere kgrer faerre (normaliserede) kilometer pr. &r end sammenligneli-
ge virksomheder?. Desuden ses det, at knap 60 % af tiden benyttes pa sporet, og knap 40 % af tiden
benyttes til egentlig karsel.
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Regionaltrafikken

Stort besparelsespotentiale for fremfaring (lokofarere)
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1. Normaliseret for hastighed. Rangering er indeholdt i DSB-tal For regionaltrafikken benyttes 11 % af tiden til rangering — antages det at 11 % af lokofererne udelukkende rangerer, vil
Kilometerproduktionen pr. lokofarer vzere 31 i stedet for 28 (altsa lile zendring) 2. 44 % af de samlede anvendte timer er ikke allokeret til et togsystem, hvorfor disse fordeles efter togfremforing-timer
for de enkelte togsystemer. Ca. 53 % af de ikke allokerede timer, allokeres til regionaltrafikken 3. Der er ikke taget hojde for lokoferernes arbejdsopgaver i sammenligningen

Note: Antal timer er baseret pa den planlagte tidsanvendelse, og er dermed ikke den aktuelle tidsanvendelse. Tal er afrundet

Kilde: BSL Management Consulting; DSB; BCG analyse

Som for fjerntrafikken vurderes det ikke at vaere relevant at foretage justeringer i omkostningsni-
veauet pr. togkilometer. Havde der varet justeret for @ndringen i kilometerproduktionen (dvs.
justeret for faldet pa 1 % fra 2006 til 2007), ville det kun have lille betydning i form af en reduktion
i det samlede besparelsespotentiale pa 1 %-point (fra 27 % til 26 %).

4.2.3  S-togtrafikken

De relevante omkostningsgrupper for s-togstrafikken er stort set tilsvarende funktioner som for
fjern- og regionaltrafikken (se afsnit 4.2.1 og 4.2.2). S-tog er dog forskellig med hensyn til for ek-
sempel togpersonale, da disse ikke benyttes i samme grad i S-tog (billetkontrol baseret pa stikprg-
ver). Dette tages der hgjde for i sammenligningen og estimatet for besparelsespotentialet.

Som for fjern- og regionaltrafikken vurderes det ikke at vare relevant at foretage justeringer for
@ndringer i omkostningsniveauet i 2007, dels da dette ikke har vasentlig betydning for det samle-
de potentiale, og dels da justeringer kan lede til potentielle fejlkorrektioner. Havde der for eksem-
pel varet justeret for den mindre togkilometerproduktion i 2007, sammenlignet med 2006 (grundet
sporarbejde pa Kgge Bugt-streekningen), ville dette kun medfere et fald i besparelsespotentialet pa
1 %-point (fra 20 % til 19 %).

4.3 Metodebeskrivelse

DSBs normaliserede omkostninger til drift af fjern-, regional- og S-tog pr. togkilometer sammenlig-
nes med forskellige operatgrers tilsvarende normaliserede omkostninger3!, og potentialet estimeres
i forhold til god praksis. Normaliseringsmetode gennemgas i afsnit 4.3.2. Der fokuseres i analysen
udelukkende pa pavirkelige omkostninger, hvilket gennemgas i afsnit 4.3.1 nedenfor.

31 Det benyttes bade konkurrenceudsatte og ikke-konkurrenceudsatte operatgrer.
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4.3.1 Fokus pa sammenlignelige omkostninger

I benchmarkanalysen fokuseres udelukkende pa sammenlignelige omkostninger, som vedrgrer
direkte togdrift. Derfor udelades DSBs omKostninger til stationer, ejendomme, kiosker, dele af salg-
og billethdndteringen mv. - i alt ca. 2,3 mia. DKK - som ikke ngdvendigvis findes hos de gvrige
operatgrer, som indgér i benchmarkanalysen. Da der fokuseres pd dansk ikke-konkurrenceudsat
togdrift, udelades desuden DSBs omkostninger til konkurrenceudsatte og internationale aktiviteter
—ialt ca. 700 mio. DKK.

De samlede omkostninger til fjern-, regional- og S-togtrafikken udggr godt 6 mia. DKK. Af disse
udggr de pavirkelige omkostninger ca. 4 mia. DKK, idet energi, infrastruktur og materiel betragtes
som upavirkelige. Heraf estimeres der et besparelsespotentiale for seks ud af otte omkostnings-
grupper, idet salg og markedsfgring holdes udenfor. Disse seks omkostningsgrupper udggr 3,4 mia.
DKK, og er gennemgaet i afsnit 4.2.

Arsagen til, at omkostningsgrupperne energi, infrastruktur og materiel ikke medtages i benchmark,
er at de enten ikke er pavirkelige eller ikke retvisende kan sammenlignes med andre virksomhe-
der. Disse tre omkostningsgrupper udggr ca. 2 mia. DKK.

o  Energi forventes kgbt til markedspriser, som ikke kan pavirkes. Dog kan der foretages
hedging eller andre finansielle foranstaltninger, for at sikre lave energipriser

e  Baneafgifter udelades, da det er udgifter, som en togoperatgr ikke kan pavirke, og som
varierer fra land til land

e  Kapitalomkostninger og afskrivninger til rullende materiel kan reelt ikke sammenlignes pa
tvaers. Materieludnyttelsen er i princippet pavirkelig, men omkostningerne pavirkes af en
raekke andre eksogene faktorer, som der i datagrundlaget ikke kan normaliseres for. Dis-
se faktorer inkluderer blandt andet materiellets alder, udnyttelsesgraden, afstand mellem
stationer, finansieringsforhold, afskrivningsprincipper osv. Isar de to sidstnaevnte fakto-
rer er vaesentlige

Der estimeres ikke besparelsespotentiale for omkostningsgrupperne ”salg, distribution og marke-
ting” samt “andet”. Dette skyldes ikke ngdvendigvis, at DSB er bedste praksis, men derimod at der
ikke kan laves korrekt benchmarkanalyse. Disse to omkostningsgrupper udggr knap 650 mio. DKK.

4.3.2  Data normaliseres for at kunne sammenlignes

Der er meget fa ting i verden, som er direkte sammenlignelige, og derfor er en benchmarkingana-
lyse altid vanskelig. Det gaelder bestemt ogsd en benchmarkinganalyse af jernbaneoperatgrere,
som er underlagt en raekke forskellige strukturelle faktorer. For at kunne sammenligne omkost-
ningsniveauet for internationale togoperatgrer, er det derfor ngdvendigt at normalisere omkost-
ningerne for strukturelle forskelle sa vidt som overhovedet muligt og hensigtsmassigt. Den norma-
liseringsmetode, som narvarende rapport bygger pa, er udarbejdet af konsulentfirmaet BSL Ma-
nagement Consultants (BSL) og foretager normalisering for togenes gennemsnitshastighed og for
landenes prisniveau, Purchasing Power Parties (PPP). Dette er illustreret i nedenstadende figur.
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Normalisering er essentiel for retvisende benchmark
Der justeres for forskelle i togenes hastighed og det generelle prisniveau
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Fremfgring (lokofgrere) \/ \/
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Reparation og vedligeholdelse \/ \/
Trafikplanleegning v
Klargering v

Note: Infrastruktur, kapitalomkostninger til rullende materiel, energi, andet samt marketing og distribution er udeladt
Kilde: BSL Management Consultants

Det er BSLs vurdering, at det med de to normaliseringer er rimeligt at sammenligne omkostnings-
niveauet for enkelte operatgrer, selv om man naturligvis er opmarksom p4, at alle operatgrer, som
indgar i analysen ville kunne pege pa en rakke forhold, som de med mere eller mindre rette kunne
havde var helt szrlige for netop dem, og som der derfor burde normaliseres for.

Hastighed benyttes som normaliseringsfaktor, da hastigheden har betydning for den distance, et
tog kan tilbagelaegge inden for et givent tidsrum, og idet enhedsomkostningen pr. togkilometer er
anvendt som grundlag for benchmarkanalysen. En hgj hastighed resulterer siledes i, at der skal
benyttes mindre personale og faerre tog (forudsat fast trafikydelse) pr. togkilometer.

PPP benyttes til at justere for prisforskelle mellem landene, som virksomhederne opererer i. Forde-
len ved PPP er, at dette mal tager hensyn til kgbekraft®?, og dermed det generelle lgnpres. Norma-
liseringen vil hermed stort set vare identisk med normalisering med udgangspunkt i direkte lgn-
omkostninger alene. Anvendes de direkte lgnomkostninger, kan der dog vare forskelle i skattetryk
0.1, som ggr sammenligning vanskelig.

32 pPP-mélet er baseret pi kgbekraften, ved at vurdere prisforskelle ved at kebe den samme kurv varer pi tveers af landene.
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5 MARKEDSPARAMETRE

En fremtidig strategi for liberalisering af jernbanesektoren skal formuleres omkring en raekke pa-
rametre, der vedrgrer de relevante omrader for udbud. De centrale parametre er fglgende:

¢ Straekningspakker, dvs. hvordan markedet hensigtsmaessigt kan deles op

e Adgangen til markedet, der daekker over konkurrenceformen og kontraktformen inden for
hver streekningspakke

e Markedsreguleringen, dvs. regulering af takst og kgreplan pr. straekningspakke

o Ejerskabsformen af produktionsmidlerne, herunder ejerskab af S-togskinner, stationer,
rullende materiel samt salg og billethindtering

Sammenfattende udggr disse parametre en markedsmodel — en sddan skal betragtes som et mo-
delteknisk struktureringsveerktgj for de relevante parametre ved design af en jernbanesektor. Mar-
kedsmodellen er illustreret i nedenstaende figur.

Markedsmodellen defineres ud fra 9 parametre

Markedsmodel Indstilling af model
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1. Herunder eventuelt konkurrence pa sporet pa enkelte strzekninger; problemstillinger omkring tiideling af kanaler skal i sa fald loses
Kilde: BCG

Kombineres de centrale parametre forskelligt, fremkommer forskellige strategier. I kapitel 7-10 er
pa den baggrund opstillet fire strategier for den fremtidige jernbanesektor.

For flere af parametrene kan findes en forholdsvis entydig konklusion omkring parameterens “ind-
stilling”, uathaengig af strategien. Disse indstillinger varieres derfor ikke pa tvaers af strategierne,
men er behandlet nedenfor i afsnit 5.1 og 5.2. Det drejer sig om konkurrenceform og markedsregu-
lering.
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De gvrige parametre har derimod ikke entydige konklusioner. Det drejer sig om design af straek-
ningspakker, kontraktform samt ejerskab/drift af produktionsmidler. Disse justeres derfor pa tvaers
af strategierne.

I kapitel 6 introduceres de opstillede 4 strategier, mens den egentlige strategianalyse folger i kapi-
tel 7-10.

5.1 Konkurrenceformer

BCGs overordnede konklusion pa den mest hensigtsmaessige konkurrenceform er, at der principielt
kan indfogres konkurrence om sporet pd samtlige af de danske jernbanestrcekninger. Dette haenger sam-
men med det relativt store bruttoeffektiviseringspotentiale pa de enkelte streekninger. Dette poten-
tiale overstiger de yderligere omkostninger, som vil vaere forbundet med udbud af en vis stgrrelse.

Det er forventningen, at konkurrence om sporet har en positiv bruttoeffekt pa driftsomkostninger-
ne (besparelsespotentiale) pA mellem 800-900 mio. DKK, jf. benchmarkanalysen i kapitel 4. Ud-
budsomkostningerne kan imidlertid vaere signifikante, i niveauet op til 250-330 mio. DKK ved ud-
bud af hele jernbanenettet.

Baseret p4 DSBs eksisterende produktionsomkostninger vurderes det, at konkurrence pa sporet
(mellem flere operatgrer) alene vil vaere relevant i fjerntrafikken, og kun under en raekke bestemte
forudsatninger, herunder primert en fortsat regulering af takst.

e I regionaltrafikken er konkurrence pa sporet ikke hensigtsmaessig. P4 Sjaelland vil for ek-
sempel en konkurrenceudsattelse med to operatgrer pr. streekning betyde en halvering af
de ca. 30.000.000 litra togkilometer?® pr. operatgr, hvilket forventeligt kan resultere i en be-
tydelig stigning i de variable enhedsomkostninger pa de sjellandske straekninger. Denne
stigning kan ikke forventes “tjent” hjem ved lavere produktionsomkostninger som fglge af
mere konkurrence eller ved en hgjere efterspgrgsel

Tilsvarende gaelder for Kystbanen, hvor en ekstra operatgr til den samme trafik vil gge en-
hedsomkostningerne betragteligt

e For S-tog er vurderingen, at der ikke kan ske en opdeling af nettet i de enkelte linjer, hvor-
for diskussionen om konkurrence pa sporet ikke er relevant. I stedet kan der ske konkur-
rence om sporet i det omfang, at det ikke vurderes optimalt at foretage en sammenlaegning
af S-togsskinner med S-togsdriften

e Introduktion af flere operatgrer i fjerntrafikken (konkurrence pa sporet — men ikke ngd-
vendigvis ureguleret trafik) forventes at give et beskedent tab af stordriftsfordele. Forvent-
ningen er dog, at en &ndret forretningsmodel, som det eksempelvis kendes fra konkurren-
ce pa sporet i godstrafikken og luftfartsindustrien, vil kunne medvirke til at skabe den for-
ngdne dynamik til at opveje tabet ved at indfgre konkurrence om sporet, dels gennem en
stgrre efterspgrgsel og dels lavere produktionsomkostninger. Erfaringerne fra luftfart gor
det dog ikke pa nuvarende tidspunkt anbefalelsesvaerdigt at sette priserne helt fri. I ne-
denstidende afsnit om markedsregulering bliver det konkluderet, at der er behov for takst-
regulering pa alle straekninger

33 Maler togkilometer for de enkelte vognset (flere kan kobles sammen), med andre ord indfanges stgrrelsen af toget.
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Der vil blive introduceret paralleldrift i den danske jernbane pa eksempelvis trafikken mellem
Kgbenhavn og Fredericia, hvis der udbydes forskellige pakker med en opdeling af fjerntrafikken. I
det tilfelde bliver regulering af takst centralt, jf. naeste afsnit om markedsregulering.

Et endnu mere liberaliseret marked vil formentlig kunne opnés, hvis der indfgres et egentlig lyn-
togsprodukt i Danmark i form af en timemodel, jf. boks 3 nedenfor. Timemodellen kunne medfgre
konkurrence pa sporet sddan, at det eksisterende IC-net opretholdes og drives pa public service-
vilkar. I tillaeg hertil udbydes en kommerciel trafik fra Kgbenhavn til Odense, Arhus og Aalborg (en
time til Odense, to timer til Arhus, tre til Alborg). Den kommercielle operatgr tilrettelaegger selv
kgreplan og takster. En timemodel vil dog farst vaere mulig pa et tidspunkt efter 2020.

Boks 3: Mulighed for friere konkurrenceformer med en eventuel fremtidig “timemodel”

En “timemodel” gar ud pd at senke rejsetiden over Storebzlt ved at gge hastighederne pé et sarligt hurtige lyntog Keben-
havn-Aalborg, si der realiseres en rejsetid pa 3 timer.

De ngdvendige fysiske tiltag til forbedring af infrastrukturen kan eventuelt kombineres med overvejelser om en sarlig
organisering, hvorefter driften af de hurtige tog udbydes til en selvstaendig operatgr, hvorved der opstir et endnu mere

liberaliseret marked.

Grundidéen er, at der etableres paralleldrift til Aalborg fra Kgbenhavn. Der vil saledes fortsat vaere den kendte IC-afgang,
som er opereret pa public servicevilkar (rgde tog i nedenstdende illustration), men i tilleeg til denne vil det serligt hurtige

“timetog” kgre parallelt (bla tog).
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Det eksisterende IC-net opretholdes. Der udbydes et sarskilt kommercielt lyntogssystem til Odense, Arhus og Aalborg med

timedrift (bla tog). Sidelgbende med timetogene kgrer en intercityoperatgr under reguleret kgreplan og takstregime (de
rgde tog).

Pa det foreliggende grundlag synes en timemodel at vaere en farbar metode til at skabe en gget markedsggrelse af fjerntra-
fikken, idet der konstant vil vaere et pres imod det “rgde” public servicetog og vice versa, og idet dette tog pa samme vis vil
kunne holde det ”bla” timetog i “skak”. Der er imidlertid behov for naermere studier af pris- og rejsetidselasticiteterne, fgr
det kan konkluderes med sikkerhed, om der vil vare behov for regulering af (minimums)takst og kapaciteten for sével
timeoperatgren som det eksisterende IC-produkt.
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5.2 Markedsregulering: Takst- og ydelsesspecifikation

Det er BCGs overordnede konklusion, at der vil vaere behov for adferdsregulering af alle trafikty-
per, bade for sa vidt angar takst som specifikation af den udbudte ydelse. Markedet kan altsd ikke
uden regulering forventes at komme i ligeveegt ved den politisk gnskelige meengde trafik til den politisk
acceptable takst>*. Denne konklusion er generel for de analyserede strategier.

Der er altsd set med samfundets gjne et gnske om et vist minimumsniveau for den kollektive trafik,
der ikke ngdvendigvis er i overensstemmelse med det driftsgkonomiske niveau. Dette bgr styres
gennem markedsregulering, henholdsvis takstregulering og ydelsesspecifikation.

Med takstregulering menes, at staten palaegger visse begransninger pa den takst, som passageren
betaler, sdledes at operatgrerne ikke bare kan @ndre taksten som de matte gnske. Med ydelsesspe-
cifikation menes statens krav til eksempelvis kgreplanen, sdledes at operatgren ikke helt frit kan
valge om og hvornir togene skal kgre.

Analyser har vist, at der nappe er trafiktyper, som pa tvars af alle afgange ville blive opretholdt
uden en vis form for markedsregulering, enten i form af en passagervariabel kontraktbetaling (som
incitament for en given adfard) eller en egentlig regulering. Der vil sdledes med det nuvarende
takstniveau uden regulering af udbud og tilhgrende kontraktbetaling generelt vaere et "underud-
bud” af togtrafik, sammenlignet med det samfundsgkonomisk optimale og politisk gnskede. Det
bemarkes i den forbindelse, at en fast kontraktbetaling ikke i sig selv indeholder en regulerende
effekt, med mindre det kombineres med regulering af ydelsen.

Ingen af DSBs nuvarende straekninger kan producere et positivt driftsresultat uden kontraktbeta-
ling. Med en effektivisering som skitseret i kapitel 4, vil IC- og lyntog gennemsnitligt kunne ggres
profitable. Der vil dog vaere en rakke ikke-profitable afgange, hvorfor regulering fortsat er rele-
vant.

Traditionelt har det varet en politisk malsatning at leegge et loft over priserne, si standardbillet-
prisen ikke udvikler sig hurtigere end den almindelige prisudvikling. Baseret pa det politisk gnske-
lige udbud af togtrafik vurderes det dog, at der fortsat vil vaere behov for takstregulering pé alle
DSBs nuvarende straekninger. Dette skyldes relativ lav takstelasticitet (hermed menes den passa-
gerbestemte efterspgrgsels folsomhed over for &ndringer i taksten) og omkostningsdakning.

e P S-togssystemet i Kgbenhavn er takstelasticiteten lav, hvorfor der er behov for regulering
af takstdannelsen gennem en maksimal stigningstakst, da operatgrerne ellers vil haeve pri-
sen (S-tog er en ngdvendighed for mange passagerer). Hermed menes, at sifremt taksten
var fri, ville det kunne betale sig for operatgren at have taksten uforholdsmaessigt meget,
fordi passagernes alternativer er begranset

¢ Tilsvarende — om end en lidt hgjere takstelasticitet, men stadig lav omkostningsdaekning —
vil der pd alle regionalstreekninger vaere behov for markedsregulering af takstdannelsen
ved at benytte et princip om maksimal takststigning

e P34 IC kunne man i princippet overveje at ggre takstdannelsen mere fri p4 udvalgte afgan-
ge og for udvalgte passagergrupper. Liberaliseringen skal dog iagttage en rakke forhold,
herunder formentlig de konkrete straekninger og afgange (ned pa timetal), hvor priser kan

34 Defineret som det politiske gnskedelige udbud til den politisk acceptable pris.
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sattes fri. Der er séledes en del straekninger, som har et negativt deekningsbidrag, jf. oven-
for, og pa disse er der et ikke ubetydeligt element af inelastisk efterspgrgsel, som vanske-
liggar en fri prisdannelse

I en strategi med en eller anden form for paralleldrift vil der vaere behov for skaerpet markedsregu-
lering af priserne. Eksempelvis vil en udbudspakke med IC fra Kgbenhavn til Nordjylland til én
operatgr og IC sydgdende til en anden operatgr medfgre paralleldrift. I sddanne tilfzelde bgr staten
fastldse taksten inden for et snavert band for at undgd uhensigtsmaessig priskonkurrence. Dette
skyldes, at uden regulering af taksten er det sandsynligt, at operatgrerne underbyder hinanden for
at vinde passagererne pa den respektive straekning med paralleldrift, hvilket pa sigt kan bliver
transformeret til en hgjere kontraktbetaling for staten.

Pa samme made er det BCGs overordnede konklusion, at der vil vaere behov for en vis specifikati-
on af ydelsen (kgreplanen) pa samtlige trafiktyper:

e P34 S-toget kan indtaegterne ikke med de nuvaerende omkostninger daekke de variable om-
kostninger, og passagerfglsomheden overfor @ndringer i frekvensen er relativ beskeden.
Derfor opstar der en risiko for, at operatgren vil udnytte sin monopolsituation, hvis kgre-
planen ikke reguleres — en sddan monopolsituation kan medfgre, at togudnyttelsen mak-
simeres pa bekostning af passagernes gnsker til kgreplanen

e Paregionalstrekningerne er der mindre forskelle. P4 Regional @st kan indtaegterne daekke
de variable omkostninger, mens det ikke er tilfzeldet pA DSBs Regional Vest. Imidlertid
vurderes frekvenselasticiteten at vare beskeden, hvorfor der ogsa vil vaere behov for regu-
lering af kgreplanen. Dette kan eksemplificeres ved farste udbud af Midt- og Vestjylland,
hvor det initialt viste sig mere profitabelt for ARRIVA at minimere driftsomkostningerne
end at gge passagertilgangen ved indsaettelse af ekstra afgange i myldretiden

e Pa IC-strekninger er potentialet ved at vinde eller tabe en ekstra passager stort for korri-
doren fra Kgbenhavn til Arhus — og der er en hgj grad af rejsetidselasticitet. Hermed vil det
vare i operatgrens interesse at tilpasse kgreplanen, séledes at der kommer flest mulig pas-
sagerer ind i toget (omsatningsmaksimering), og ikke diktere kgreplanen alene ud fra et
minimeringshensyn af driftsomkostningerne. Der vil dog givetvis vare afgange, hvor be-
legningen er lavere, og profitabiliteten derfor er lavere. Det kan derfor vaere relevant at
stille visse minimumskrav

Der kan naturligvis ogsi vaere en raekke fordele ved mindre ydelsesspecifikation, herunder tillade
tredjeklassebilletter, operatgrer med et lavere serviceniveau (og dermed lavere prisniveau) o.l., da
det potentielt set kan medfare interesse fra nye kundesegmenter, der ikke benytter toget i dag, og
dermed en gget efterspgrgsel efter kollektiv trafik. Det er dog vanskeligt at nedsatte kravet til ydel-
sen, hvis det nuvaerende serviceniveau som minimum skal sikres til alle tider og alle steder.

Passagervariabel kontraktbetaling kan eventuelt benyttes til at skabe yderligere incitamenter i
sektoren (dvs. give operatgrerne gget fokus pa passagerne), og derved have en potentielt positiv
efterspargselseffekt. Det er i praksis vanskeligt at yde en passagervariabel kontraktbetaling, der
fuldt ud matcher omkostningen ved at kgre en given strekning pa et givet tidspunkt. Hvis man
gnsker det givne transportudbud opretholdt, kan den variable kontraktbetaling derfor kun ydes
som en mere generel betaling med det formal at skabe flere incitamenter i sektoren, herunder til
innovation og produktudvikling med gunstige effekter pd efterspargslen. Passagervariabel kon-
traktbetaling vil naeppe have betydning for at realisere benchmarkpotentialet, og er derfor ikke
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behandlet som en del af de fremtidige strategier i kapitel 7-10 (dog indgar overvejelser om en net-
to-/bruttokontrakt).

Det er BCGs vurdering, at det ikke er muligt at fastsaette et tilstraekkeligt “fintmasket” tilskudsre-
gime pa variabel basis til fuldsteendig erstatning for en markedsregulering. Selv med passagervari-
abel kontraktbetaling vil der siledes forventeligt vaere afgange, der formentlig ikke vil blive opret-
holdt uden regulering af ydelsen, fordi omkostningerne varierer henover dagen og pa tvars af
streekninger. Passagervariabel kontraktbetaling kan dog pa visse straekninger lempe kravene til
ydelsesregulering.

Det har ligget udenfor analysen at behandle variable tilskud pr. passager som led i en efterspgrg-
selsstyret tilrettelaeggelse af togtrafikken.
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6 OVERORDNET KONKLUSION PA DE OPSTILLEDE STRATEGIER

Strategierne for den fremtidige jernbanesektor er som navnt opstillet med afsat i ovennavnte fire
parametre i markedsmodellen (stekningspakke, adgang til markedet, markedsregulering, ejer-
skab/drift af produktionsmidler). Strategierne er opstillet, s de belyser savel yderpunkter (fuldt
udbud vs. intet udbud) som en model med delvist udbud (midterlgsning).

Straekningspakkerne (dvs. mulige opdelinger af nettet), som ligger til grund for strategierne, er
valgt, sa effekten af et muligt netvarkstab belyses. I dag benytter DSB materiel fra fjerntrafikken i
regionaltrafikken, og opnir derved en bedre materieludnyttelse. Hvis fjern- og regionaltrafikken
opdeles ved udbud, kan der siledes opstd et netvarkstab, dvs. et tab af en sddan materieludnyttel-
sesfordel.

Der er opstillet i alt fire hovedstrategier med tre undervarianter. Formalene med de analyserede
strategier er fglgende:

e Istrategi 1 udbydes hele markedet i mange sma pakker. Forméalet med strategi 1 er at
undersgge effekten af at opdele markedet i mange sma pakker (12 pakker), samt vur-
dere effekten af at adskille fjern- og regionaltrafikken

e I strategi 2 udbydes hele markedet ogsd, men i fi store pakker. Formalet med strategi
2 er at have en modvariant til strategi 1. Denne strategi opdeler derfor markedet i fa,
store pakker (tre pakker), men stadig fuldt udbud. Strategien har tre undervarianter:
— 2a med tre pakker, men adskillelse af fjern- og regionaltrafikken, og derfor

netvaerkstab
— 2b med tre pakker, men integration af fjern- og regionaltrafikken
— 2c med syv pakker med integration af fjern- og regionaltrafikken

e Strategi 3 er et alternativ til gget konkurrenceudsettelse, hvor der som udgangspunkt
ikke udbydes mere af jernbanen, men alene benyttes en styringsmodel for hele den
ikke-udbudte togdrift (Kystbanen og Midt- og Vestjylland forbliver udbudt). Modellen
forudsatter en mere transparent styring af DSB, hvor den forhandlede kontrakt ned-
brydes i eksempelvis syv forhandlede kontrakter. Hver enkelt af de forhandlede kon-
trakter er brudt ned pa straekninger, der selvstendigt giver mening ved udbud. Inden
for hver forhandlet kontrakt saettes en raekke milepale og maltal — med afsat i
benchmarkanalysen — som DSB skal levere pa over en indkgringsperiode. Kontraktbe-
talingen nedsattes ud fra en forventning om, at disse milepzle nis. Hvis milepalene
i en forhandlet kontrakt ikke nas, bringes den i udbud. En sddan strategi kan fungere
som et alternativ til udbudsstrategierne, og har blandt andet som fordel, at der ikke er
nogen udbudsomkostninger og en lavere risiko, men omvendt er effektiviseringspo-
tentialet ogsa mindre end i strategi 1 og 2

e Endelig arbejdes der i strategi 4 med en kombination af de foregdende strategier.
Strategi 4 er saledes baseret pa delvist udbud (ca. 50 % af markedet i udgangssituatio-
nen) og delvis styringsmodel af DSB. En optimeret styringsmodel anvendes pa den ik-
ke-udbudte del, og er baseret paA samme princip som strategi 3. Formélet med strategi
4 er at konstruere en model med lavere risiko end strategi 1 og 2, og som i hgjere grad
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end strategi 3 kan bevare den eksterne interesse for det danske togmarked, hvilket
sker ved lgbende at have udbud, desuagtet DSBs performance

Vurdering pa baggrund af gkonomisk potentiale og méalopfyldelsesrisiko

De opstillede fire strategier er vurderet pa henholdsvis evnen til at realisere et gkonomisk potentia-
le og den medfglgende mélopfyldelsesrisiko. Disse to komponenter er beskrevet i detaljer i afsnit-
tet i slutningen af dette kapitel omkring anvendt metode.

Resultatet af analyserne er opsummeret i nedenstdende figur. Som det fremgar, er den gkonomisk
mest hensigtsmassige strategi 2b (hele markedet udbudt i tre pakker), mens strategi 3 (en optime-
ret styringsmodel for DSB) har det lavest gkonomiske potentiale, men til gengaeld ogsi den laveste
maélopfyldelsesrisiko.

De analyserede strategier har varierende
grad af gkonomisk potentiale og risiko

Mio. DKK
800

Attraktive
strategier

Strategi 2b (3 pakker)

Benchmarkpotentiale — 600 O Y
Q<
© O Strategi 2a
Materielselskab — & O Strate
°
Q. 400 O Strategi 1
4 .
Netveerksfordele — ] Strategi 3
£
5}
S
Udbudsomkostninger — '\§ 200
”””””””””””””””””” Ikke attraktive

Efterspargselseffekt strategier

Mélopfyld?lsesrisiko
[ I I |
Genopretningsrisiko: Passagerrisiko: Implementeringsrisiko: Markedsrisiko:

Omkostning ved operaterkollaps Risiko for serviceforringelse Risiko for overgangsfejl Risiko for ikke at holde Isbende
gang i markedet

Kilde: BCG analyse

Strategi 1 med udbud i 12 pakker er sammen med strategi 2 klassificeret som havende den hgjeste
risiko, primeert relateret til den manglende mulighed for at genoprette det nuvaerende jernbanesy-
stem ved operatgrkollaps. Hertil kommer, at strategien har et noget mindre nettopotentiale end
strategi 2a og 2b. Strategiens vasentligste fortrin synes at vare, at den formentlig vil vaere egnet til
at ”holde markedet i gang”, se nermere i kapitel 7. Til gengaeld indeberer strategien ogsd den
stgrste risiko for oplevede serviceforringelser pga. risikoen for behov for "flere skift”.

Strategi 2b med fuldt udbud i tre pakker uden adskillelse af fjern- og regionaltrafikken har som
navnt det stgrste nettopotentiale pa ca. 650 mio. DKK. Strategien har en relativt hgj grad af mal-
opfyldelsesrisiko, drevet af selve implementeringen, der bestar af tre meget store klumper, hvor-
ved implementeringsfejl pa blot én strekningspakke ma forventes at fa stor betydning. I forhold til
strategi 2a er strategi 2b altid at foretraekke, idet det gkonomiske potentiale er stgrre, mens risiko-
en er den samme. I modsatning til 2b har 2a et forholdsvist stort netvaerkstab pa det rullende ma-
teriel som folge af opdelingen af fjern- og reginaltrafikken. Strategi 2c med syv pakker har et for-
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ventet nettopotentiale pa ca. 600 mio. DKK mod en svagt lavere malopfyldelsesrisiko end strategi
2a og 2b, hvilket skyldes den lavere markedsrisiko.

Strategi 3 med en mere transparent styring af DSB har det laveste nettopotentiale p4 maksimalt
400 mio. DKK. Milopfyldelsesrisikoen vurderes derimod ogsa at vere tilsvarende lav.

Strategi 4 kombinerer den forholdsvis lave grad af malopfyldelsesrisiko fra strategi 3 med et for-
holdsvist hgjt potentiale fra strategi 2b/2c, og er saledes at betragte som en "mellemvariant” eller
eventuelt en overgangsordning indtil den endelige beslutning omkring den fremtidige markedsor-
ganisering kan treeffes.

Risikoen ved de forskellige strategier er opsummeret i nedenstdende tabel.

Kvantificering af risikoen ved de analyserede strategier

Genopret- Passager- Implemen- Markeds- Veegtet
Strategier ningsrisiko risiko teringsrisiko risiko sum
Strategi 1: 5 3 4 1 3,4
Fuldt udbud i 12 sma pakker
Strategi 2:
Fuldt udbud i 3 pakker (2a og 2b) 3 2 5 3 3,6
fuldt udbud i 7 pakker (2c) 4 3 4 1 3,2
Strategi 3: 1 1 2 4 2,0
Styringsmodel af DSB
Strategi 4: 2 2 3 3 2,6
Delvist udbud og styring af DSB
Veaegtningsfaktor af risikokilder 20% 20% 40% 20% 100%

1: Lav risiko
3: Moderat risiko
5: Hgj risiko

Kilde: BCG analyse

Anvendt metode

Det gkonomiske potentiale ved en given strategi er opgjort med afsat i en reekke komponenter:
¢ Det identificerede benchmarkpotentiale, dvs. hvor meget af benchmarkpotentialet kan
strategien realisere. Benchmarkpotentiale kan realiseres gennem konkurrenceudsaet-
telse, sa ved 100 % udbud antages det, at 100 % af potentialet kan realiseres. Dette er
den helt centrale komponent ved opggrelsen af det totale gkonomiske potentiale.
Bruttobenchmarkpotentialet er beregnet til 800-900 mio. DKK

e Effekten af den mest hensigtsmaessige model for placering af indkgbsansvar og ejerskab
af materiellet inddrages. Hvis der eksempelvis er behov for at stifte et statsligt materi-
elselskab, opstér der en finansieringsfordel relativt til privat indkgb og ejerskab. Til

gengeld er der en omkostning ved at drive et statsligt materielselskab.

Pa kort sigt kan en privat operatgr have en indkgbs/kompetencefordel i forhold til sta-
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ten, da denne indkgber mere og oftere end staten, fx i forhold til kravspecifikationen.
Det er BCGs observation, at det forhold, at der skabes konkurrence omkring indkgbet
ikke i sig selv medfarer en prismeessig fordel, muligvis endda tvert imod. Derimod fg-
rer konkurrenceelementet i forbindelse med materielindkgb til et stgrre fokus pa
kravspecifikation og en dermed lavere faktisk pris.

I takt med, at togene bliver mere standardiserede vil private operatgrer ogsa kunne
have en skalafordel i forhold til staten®, da den private operatgr potentielt vil kunne
indkgbe til Danmark og til de andre markeder, hvori denne opererer.

Nettoeffekten af disse faktorer estimeres at give et statsligt materielselskab (statsligt
ejerskab) en fordel i forhold til privat ejerskab pa ca. 60 mio. DKK, mens privat ind-
kgb af materiel estimeres at bidrage med yderligere ca. 60 mio. DKK?¢

Tab af netveerksfordele afhaenger af, om fjern- og regionaltrafikken adskilles. Ved en
adskillelse opstar et netvarkstab, dvs. at der skal erhverves ekstra togsat for at op-
retholde den nuvarende trafikydelse, hvilket medferer ekstraomkostninger. Hvis der
er 100 % adskillelse af fjern- og regionaltrafikken, vil det medfere nyerhvervelse af
25-35 ekstra togsat, svarende til ca. 120 mio. DKK pr. ar (beregnet som en annuitet af
nyprisen pa 28 togsat over levetiden pa 30 ar plus omKkostningen til den arlige vedli-
geholdelse)

Udbudsomkostninger. Et udbud medfegrer en reekke udbudsomkostninger, der athaen-
ger af antallet af udbud og stgrrelsen af de enkelte udbudspakker. Denne omkostning
kan belgbe sig til mellem 250 og 330 mio. DKK pr. ar ved fuldt udbud, og er siledes
en central faktor, der isoleret set taler imod yderlig konkurrenceudsattelse

Da de fire hovedstrategier medfarer forskellig grad af risiko, skal det gkonomiske potentiale ved de
forskellige strategier afvejes i forhold til den associerede risiko.

Risikoen ved de opstillede strategier kvantificeres ikke gkonomisk, men det vurderes, hvor gen-
nemgribende strategien er i forhold til det nuvaerende system. Generelt vil der knytte sig en risiko
— men naturligvis ogsa en potentiel stor fordel - til at lade en del af beslutningerne veere markeds-
defineret og ikke reguleret pa forhdnd. Ved alle udbud vil det siledes vare op til operatgrerne at
give deres bedste lgsningsforslag inden for de rammer, der udstikkes i udbudsmaterialet. Hermed
vil der altid vaere en risiko for, at de mal, der sattes for udbuddet, ikke fuldt ud opfyldes pa trods
af, at de s@ges understgttet af de givne rammer — dette kaldes overordnet for méalopfyldelsesrisikoen.

Malopfyldelsesrisikoen er estimeret med afsat i en raekke underkomponenter.

Implementeringsrisiko (risikoen for overgangsfejl): Risiko for fejl i overgangen mellem
gammel og ny operatgr. Implementeringsrisikoen er risikoen for, at staten ikke kan ek-
sekvere udbuddene som ventet. Desto hgjere udbudsgrad og stgrre udbudspakker, desto
stgrre vil risikoen vaere. En stor pakke, der ikke virker efter hensigten, er siledes varre
end en lille pakke, der ikke virker efter hensigten. Ydermere vil der vare stgrre organisa-
toriske @ndringer

35 Men ikke ngdvendigvis i forhold til DSB, forudsat DSB vil operere pa flere markeder.
36 I forhold til den nuvaerende situation, hvor DSB (som en form for "statsligt materielselskab”) indkeber og ejer, vil effekten
af de to altsi vaere neutral.
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Genopretningsrisiko (omkostninger ved operatgrkollaps): Det vil gelde, at desto mere af
jernbanen, der udbydes, desto svarere vil det vaere at genoprette det nuverende system,
og derfor vil genopretningsrisikoen vare voksende med udbudsgraden. Hermed menes,
at sdfremt udbuddene ikke virker efter hensigten, kan staten blive ngdsaget til at reetab-
lere det nuvaerende system. Det kraever, at DSB i nuvarende form eller en dominerende
aktgr eksisterer. Hvis det ikke er tilfeeldet, vil det vaere omkostningsfyldt at genoprette
det nuvaerende system (blandt andet fordi udbudskontrakterne er udbudt for en leengere
periode). Nationalisering af jernbanesektoren er siledes mere vanskelig, hvis markedet
bestar af mange potentielt set smé operatgrer

Passagerrisiko (risiko for serviceforringelse): Passagerrisikoen vil vaere positivt korreleret
med antallet af pakker, der udbydes. Dette skyldes primzert, at desto flere operatgrer,
der potentielt set kommer ind i systemet, desto hgjere er sandsynligheden for, at nogen
performer dérligt i en periode (jf. de indledende problemer for ARRIVA med at sikre
kersel til tiden, personale og kgreplaner, der ikke afspejlede kundernes behov). I denne
risikokategori hgrer ogsa, at selv der tages hensyn til intrapassagerflowet ved design af
udbudspakkerne, vil flere pakker betyde gget sandsynlighed for flere omstigninger og
dermed potentielt set lavere efterspgrgsel

Markedsrisiko (risikoen for ikke at kunne holde markedet i gang): Dette er risikoen for ikke
at kunne holde markedet effektivt i gang i en periode, herunder skabe den forngdne eks-
terne interesse for den danske jernbanesektor
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7 STRATEGI 1 (”12-PAKKEN”): FULDT UDBUD AF ALLE JERNBANESTRZKNINGER I
MANGE PAKKER

I strategi 1 bringes det danske jernbanemarked i fuldt udbud med mange udbudspakker (12 pakker).
Herved adskilles blandt andet fjern- og regionaltrafikken, hvilket medfarer et vist netverkstab, dre-
vet af en darligere udnyttelse af det rullende materiel.

Fordelen ved strategi 1 er, at der skabes grundlag for betydelig lgbende konkurrence om markedet.
Endvidere vil et udbud give mulighed for at realisere et betydeligt brutto benchmarkpotentiale.
Nettopotentialet bliver dog mindre end i strategi 2, jf. kapitel 8, pd grund af netvarkstab pa det
rullende materiel, udbudsomkostninger og potentielt set en lidt darligere personaleudnyttelse.
Samlet estimeres nettopotentialet til ca. 400 mio. DKK.

Givet den relativt hgje grad af opdeling af markedet i denne strategi er det BCGs vurdering, at det
vil veere ngdvendigt at oprette et statsligt materielselskab med ansvar for ejerskab og indkgb af
rullende materiel. Endvidere vil der i en situation, hvor den danske jernbane opdeles i mange
mindre streekningspakker, givetvis vaere behov for en sterkere styring og koordinering af materiel-
indkgb og portefgljestyring, hvilket ogsa taler for etableringen af et statsligt materielselskab til at
varetage dette.

I strategi 1 er markedet opdelt i 12 pakker:

¢ En opdeling af fjerntrafikken i tre pakker: Lyntog, fjerntrafikken til Nordjylland og den
sydgaende fjerntrafik. Opdelingen af fjerntrafikken i IC Nord og IC Syd sker med afsat i
togenes retning fra Fredericia (i retning vest fra Kgbenhavn). En opdeling af fjerntrafik-
ken i IC og Lyntog tager udgangspunkt i DSBs nuvarende kategorisering af togsystemer

e Regionaltrafikken opdeles i otte pakker, baseret pa en geografisk nedbrydning. Pakkerne
bestar af Nordjylland, Midt- og Vestjylland, Sgnderjylland, Fyn, Nordlige Sjelland og
Sydlige Sjelland samt de allerede udbudte pakker i Midt og Vestjylland samt Kystbanen

e S-tog udbydes i en separat pakke, da S-tog ikke meningsfyldt kan underopdeles

Pakkerne er illustreret i nedenstaende figur.
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Strategi 1 bestar af 12 pakker

Otte pakker i regionaltrafikken (heraf er to allerede udbudt), tre i fierntrafikken og en for S-tog

Otte pakker i S-tog holdes som en
regionaltrafikken?! Tre pakker i fjerntrafikken pakke

Midt- og Vestjylland (drevet af Arriva)
samt Kystbanen er allerede udbudt

@ ﬁ\/ Geografisk split — Nord

Lyn

Geografisk split — Syd

oo o

Som det eri dag

@D ikke-konkurrenceudsatte togkilometer (mio.)
Konkurrenceudsatte togkilometer (mio.)

1. Straekningen Odense-Ringsted er opdelt mellem Fyn og sydiige Sjzelland efter kilometer. Der kan vasre afvigelse mellem de omrader og — er altsa kun illustrativ
Kilde: DSB; BCG analyse

I afsnit 7.1-7.6 nedenfor gennemgas strategien, idet de enkelte parametre, som definerer strategi-
en, gennemgas hver for sig. Det drejer sig bl.a. om straekningspakker, kontraktform og ejerskab af
produktionsmidler. I afsnit 7.7 foretages en kvantificering af det gkonomiske potentiale og risikoen
ved strategien.

7.1 Straekningspakker

Valget af straeekningspakker er ikke trivielt, da en raekke faktorer, relateret til straekningspakkernes
design, er afggrende for graden af meromkostninger, forbundet med udbud. Disse faktorer er:

e Materielsammenheeng. En del af det rullende materiel pa fjerntrafikken kgrer ogsa regional-
trafik. Arligt keres ca. 15 % af regionaltrafikken med fjernmateriel, for pa den made at op-
timere materieludnyttelsen®. Grunden til, at materieludnyttelsen kan optimeres ved at kg-
re pa tveers af togsystemerne er, at den sjellandske regionaltrafik har en ”spidsbelastning”
pa et tidligere tidspunkt end fjerntrafikken, nemlig typisk inden kl. 8, mens fjerntrafikken
har ”spidsbelastning” efter dette tidspunkt. En naermere analyse viser, at en opdeling af
den sjxllandske regionaltrafik og IC vil reducere netvaerksfordelene med 25-35 togsaet
(der er anvendt 28 togsat i beregningerne). Ved design af udbudspakker skal siledes tages
hensyn til betydningen af at opdele fjern- og regionaltrafikken helt eller delvist. I strategi 1
opdeles fjern- og regionaltrafikken helt, og netvarkstabet bliver saledes 28 togsat.

e Passagermeessige rejsemgnstre: Opdeles streekningerne pa tveers af nuvaerende kgreplan, kan
det give flere ungdvendige passageromstigninger. Ved en geografisk opdeling geelder gene-
relt, at jo mindre pakker, jo mindre intrapassagerflow og dermed flere omstigninger. Dette

37 En del af denne kgrsel kunne dog givetvis kgres med regionalmateriel, som stir ledigt. For eksempel kunne MR-
togsattene erstatte fjernmaterielkgrsel pa jyske regionalstraekninger. Siledes kan de 15% givetvis reduceres, uden at det
medfgrer netvaerkstab.
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er eksemplificeret ved streekningspakkerne i Jylland, hvor en opdeling i tre pakker (Nord-
jylland, Midt- og Vestjylland og @stjylland) vil resultere i et vasentlig lavere intrapassa-
gerflow, end hvis straekningerne var samlet i én pakke (omkring 50 % individuelt mod ca.
73 % samlet). Dog kan enkeltstraekninger have et hgjt intrapassagerflow, fx Nordvestbanen
(85 %) og Sydbanen (71 %). Dette er opsummeret i nedenstiende figur

Passagerflow peger mod stgrre streekningspakker i Jylland
Sidebaner har hgijt intrapassagerflow. Analyser baseret pa samlet passagerflow (inkl. fierntrafik)

| Jylland opnas stgrre intrapassagerflow ved

Sidebaner med hgijt intrapassagerflow starre pakker
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1. Vestizelling 2007 2. OD-matrice 2005. Beregnet som alle rejser fra stationer Neestved Nord-Gadstrup til enten samme stationer eller Nzestved eller Roskilde, i forhold ti
samtlige rejser fra pa Neestved Nord: Up 3. OD-mairibe 2005, Berognel Som antal passagerer. det rejser Nordpa ra Gedser/Radby tl og med GSterport. Der er kun
medtagel frasiationer’ yd for Ringsted (dve. Gedser/Radby- Glumsm) Alle stationer er medtaget som ‘ti-stationer', sa lenge de ligger nord for ‘fra-station'. 4. OD-mairice 2005. Beregnet som antal
passagerer, der rejser ostpa fra Kalundborg til og med @sterport. Der er kun medtaget ‘fra-stationer’ vest for Roskilde (dvs. Kalundborg-Lejre). Alle stationer er medtaget som 'il-stationer', sa lzenge
de ligger st for ‘fra-station'. 5. OD-matrice 2005 og Vesttzelling 2007. Beregnet som residualen af det kendte antal rejsende og intrapassagerflow for hele Sjzelland, Lille Syd, Store Syd o
Nordvestbanen (de beregnede tal for Lille Syd, Store Syd og Nordvestbanen ganges med to for at f4 tallet for antal passagerer i begge retninger). Antal rejsende for hele Sjziland er estimeret ud fra,
at 45,5 % af alle pastigninger sker pa Sizlland, hvilket overfores til at 45,5 af alle rejser i OD-matricen involverer Sjzlland. 6. Havde hele Jylland vaeret samlet, havde intrapassagerflowet vaeret 77 %
Kilde: Vestteeliing 2007; OD-matrice 2005; BCG

Operationel skala: En vis stgrrelse er ngdvendig pga. blandt andet de forholdsvis hgje ud-
budsomkostninger, og for at skabe skala i togdriften i forhold til deekning af de faste om-
kostninger. Internationale operatgrer argumenterer for, at udbudspakker skal vere stgrre
end 5 mio. togkilometer. Straekningsspecifikke forhold kan dog betyde, at operationel skala
har mindre betydning. For eksempel kan man betragte Svendborgbanen og straekningen
mellem Odense og Fredericia som et lukket togsystem med sit eget rullende materiel, hvor-
for dette udggr et lukket system, som eventuelt kan sendes i udbud separat

Adgang til faciliteter: Ved at have adgang til vedligeholdelses- og klarggringsfaciliteter inden
for et geografisk narliggende omrade, undgas det at skulle etablere nyt. Vigtigst er det at
have adgang til klarggringsfaciliteter, da disse benyttes dagligt. Derimod er adgang til ved-
ligeholdelsesfaciliteter mindre vigtig, da vedligehold foretages med jaevne mellemrum,
hvorfor materiellet kan transporteres uden for den geografiske region til vedligeholdelse

I forhold til de afggrende faktorer for straekningspakker er materielsammenhang ikke fuldt opfyldt
i strategi 1, da fjern- og regionaltrafikken adskilles. Strategien vil med nogen sandsynlighed ogsa
have betydning for passagernes rejsemgnster, da de mange smé pakker ikke kan undgés i et vist
omfang at péafgre passagerne flere omstigninger — dette selv om at der ved design af pakkerne er
lagt vaegt pa at minimere denne effekt. Enkelte af pakkerne (for eksempel Nordjylland) vil vaere pa
kun godt 1 mio. togkilometer, men overordnet vurderes det, at udbudspakkerne vil have tilstraek-
kelig operationel skala til at vaere interessante ogsa i en international sammenhang. Der vil vaere
adgang til faciliteter pa alle streekninger.
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7.2 Kontraktformen

Kontraktformen vedrgrer dels valget af kontrakttype (nettokontrakt vs. bruttokontrakt) og dels
kontraktbetalingsformen (fast vs. variabel betaling).

Kontraktformen bar som overvejende udgangspunkt veere en nettokontrakt, med mindre en rceekke speci-
fikke forhold om usikkerhed omkring passagergrundlaget taler for en bruttokontrakt. Kontraktbetalingen
bar som udgangspunkt vcere en fast betaling, men af hensyn til eftersporgselseffekter kan man overveje at
gore denne helt eller delvis variabel, jf. kapitel 5 om markedsregulering.

Hvis der er hgj usikkerhed om passagergrundlaget, vil operatgrerne med en nettokontrakt konkur-
rere pa risikopramier. I forhold til strategi 1 er der ikke nogen af de smé udbudspakker (alle over 1
mio. togkilometer), der har hgj usikkerhed om passagergrundlaget, da det er veletablerede strak-
ninger med en lang historik. Dette taler for at udbyde pakkerne som en nettokontrakt.

Kontraktbetalingen bgr som udgangspunkt vare en fast betaling. Dette skyldes, at det vil vere
vanskeligt at administrere en mere fintmasket variabel kontraktbetaling, da det forngdne data-
grundlag (rejsemgnster pé tveers af dagen og tilhgrende omkostninger) vanskeligt kan operationali-
seres og nyttigggres i praksis. Man kan overveje at supplere med en variabel kontraktbetaling af
hensyn til efterspgrgselseffekter, men ikke af hensyn til realisering af et omkostningspotentiale, jf.
kapitel 5 om markedsregulering.

Konklusionen med hensyn til valget af kontraktform er dog mindst Kklar i strategi 1, fordi en raekke
argumenter kan tale for at benytte en bruttokontrakt:

e Diversifikation: Sma pakker implicerer, at uforudset anlagsarbejde, nedbrud eller lig-
nende vil fjerne en signifikant del af billetindtaegterne fra operatgren. Det vil sige, at selv
om der ikke har veeret hgj passagerusikkerhed historisk, vil konsekvensen af for eksem-
pel nedbrud veare stgrre, desto mindre straekningen er. I strategi 1 er for eksempel Nord-
jylland en lille pakke pa godt 1 mio. togkilometer, men det vurderes dog, at den stadig
har en stgrrelse, hvor et nettoelement er interessant

o Centralisering/koordinering af billetafregning: Strategi 1 kan medfgre, at der potentielt set
ender med at vaere mange operatgrer, der skal afregne billetindtaegter med hinanden.
Det kunne ud fra en koordineringsbetragtning tale for en centralisering af takstopkraev-
ningen hos staten — dvs. udbyde bruttokontrakter til alle operatgrer. Det er dog langt fra
givet, at et marked med 12 udbudspakker vil medfgre 12 forskellige smé operatgrer. Det
vurderes derfor fortsat, at der er grundlag for et nettoelement i kontraktformen for stra-
tegi 1

Samlet vurderes det, at udbudsprocessen i strategi 1 skal starte med en nettokontrakt, og et skift
fra netto- til bruttokontrakt ved senere udbud kan overvejes, hvis diversifikations- og centralise-
ringsargumenterne bliver for markante, fx hvis det pa et tidspunkt i udbudsprocessen viser sig, at
markedet med stor sandsynlighed vil ende med at vaere opdelt mellem mange operatgrer.
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Boks 4: Brutto- og nettokontrakter

Der findes to grundlaeggende kontraktformer: Bruttokontrakter og nettokontrakter, jf. nedenstiende figur. I en bruttokon-
trakt fir operatgren en relativt detailspecificeret opgave mod at modtage et fast honorar, mens driftsindtaegterne tilfalder
udbudsmyndigheden. I en nettokontrakt tilfalder driftsindtaegterne derimod operatgren. Under en nettokontrakt har opera-
tgren et stgrre incitament til — og mulighed for — at levere et differentieret produkt, da der er et direkte transaktionsforhold
mellem kunde og operatgr. I en bruttokontrakt er operatgrens ansvar i hgjere grad begranset til den tekniske drift.

Brutto- og nettokontrakter
lllustration af forskel

Tiltreekke Trafikplan- Materiel Service og drift af
passagerer laegning ejerskab togseet

Billetsalg og Trafikplanlaegning Materiel Driftsafvikling
markedsfering

Ansvar netto-
kontrakt

Ansvar brutto- "

Valget mellem brutto- og nettokontrakter afhaenger blandt andet af usikkerheden om passagergrundlaget. Generelt vil
behovet for et bruttoelement vokse med usikkerheden omkring passagerindtaegterne, og hensigtsmassigheden af et netto-
element vil vokse med graden af naturlige incitamenter, givet streekningens gkonomiske karakteristika, herunder mulighe-
derne for at tiltreekke yderligere passagerer og graden af omkostningsdakning.

Operater

Usikkerheden om det fremtidige passagergrundlag kan skyldes mange forskellige faktorer som eksempelvis en nystartet
strekning, usikkerhed om infrastrukturudviklingen, stgrre anlaegsarbejder o.l. P4 @resundstrafikken valgte staten en brut-
tokontrakt, hvilket netop henger sammen med, at passagerusikkerheden er betydelig hgjere end pa andre strekninger, da
trafikken er under opbygning. Det er derfor ikke givet, at genudbud af @resundstrafikken vil veere med en bruttokontrakt.
@vrige strekninger har relativ lav passagerusikkerhed, hvilket taler for at benytte et nettoprincip ved udbud.

Selv om det er tvivlsomt, om nettoelementerne vil tilvejebringe det tilstraekkelige incitament for operatgrerne pa de fleste
streekningspakker, er nettokontraktens (begraensede) naturlige incitamenter imidlertid at foretraeekke frem for bruttokon-
traktens mangel pa naturlige incitamenter.

Dertil kommer, at en kontrakt baseret pa nettoelementer er langt mindre kompleks at administrere for udbudsmyndighe-
den end en bruttokontrakt. Bruttokontrakten vil sdledes medfgre, at udbudsmyndigheden vil skulle modtage billetindtaeg-
terne, satte billetpriser mv. Alt andet lige er operatgren bedre rustet til denne opgave.

Der findes imidlertid en raekke eksogene forhold, som pavirker billetindtagterne, og som er uden for operatgrens kontrol.
Der kan saledes &bnes en konkurrerende transportform (som fx metroen til lufthavnen), der kan planlaegges store sporar-
bejder og nye signalsystemer, som giver forsinkelser, eller der kan vaere tale om en nyabnet rute (for eksempel @resundstra-
fikken).
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Safremt en straekningspakke, underlagt sddanne eksogene forhold, blev udbudt under en kontrakt med en hgj grad af
nettoelementer, ville operatgren forventeligt tage en risikopreemie for usikkerheden. En meget stor usikkerhed ville betyde,
at operatgren forventeligt ville skulle have et tilskud, som overstiger dekningen af et eventuelt underskud. De navnte
eksogene forhold vil derfor tale for et stgrre bruttoelement i kontrakten.

7.3 S-togsinfrastruktur

DSB S-tog varetager i dag operatgrdriften pd S-banen, herunder indkagb og vedligeholdelse af mate-
riel, og det er DSB, som ejer og driver stationer. DSB har ogsa ansvaret for alt stations- og perron-
udstyr samt selve trafikinformationen til kunderne. Det er imidlertid Banedanmark, som ejer og
driver perronerne, trafikstyringen, kanaltildelingen samt hele infrastrukturen (skinner, kgrestrgm,
IT og tele etc.).

BCGs analyser viser, at konkurrenceudsattelse af S-banen vil gore det relevant at @ndre pa en
raekke grenseflader mellem primert Banedanmark og S-tog pa kort sigt. Det drejer sig om
¢ Flytning af perronrenggringen fra Banedanmark til S-togs-operatgren
— Der er tet sammenhang mellem stations- og perrondrift, hvilket giver operatgren et
vasentligt incitament og et entydigt ansvar i forhold til perrondriften. Operatgren far
herved ansvar for et kundevendt produktionsmiddel. Det vil specielt vaere hensigts-
maessigt, hvis kontrakten udbydes p en nettokontrakt
e  Flytning af trafikstyringsopgaven fra Banedanmark til S-togsoperatgren
— En sammenhangende trafikstyring vil smidiggere operatgrens drift og give denne flere
frihedsgrader, og dermed understgtte bedre bud ved en konkurrenceudsattelse
e  Overdragelse af fuldt ansvar for kereplanlaegningsopgaven til S-togsoperatgren
— At fratage Banedanmark “godkendelsesansvaret” vil give operatgren et entydigt an-
svar for kundeh&ndteringen og kundestrategien samt en bedre opgavesammenhaeng
og ansvar for den kunderettede opgave med kereplanen. Igen vil ansvar for kunde-
vendte aktiviteter specielt vaere relevant ved udbud af en nettokontrakt

Pa kort sigt er vurderingen, at et udbud af S-togsdriften kan sammentaenkes med en flytning af
perronrenggringen og trafikstyringsopgaven fra Banedanmark, ligesom der kan gives entydigt an-
svar for kgreplanlegningen.

Det er vurderingen, at ovenstdende @ndringer vil kunne finde sted uden navnevardige omkost-
ninger, og samtidig vasentlig reducere graenseflade udfordringer i forbindelse med en konkurren-
ceudsattelse. Det kan dog diskuteres, hvor store @ndringer i graensefladerne, der gnskes.

En flytning af den gvrige infrastruktur ("hardware”-infrastrukturen3®) til S-togsoperatgren vurderes
ikke at vaere en vasentlig forudsaetning for en konkurrenceudsattelse pa kortere sigt, og heller
ikke hensigtsmaessigt, da der er vasentlig leengere levetid pd skinner end operatgrens trafikkon-
trakt. Det reducerer operatgrens naturlige incitamenter til at investere i skinnerne. P4 lengere sigt,
nér det nye signalsystem er fuldt implementeret omkring 2020, &bnes imidlertid mulighed for etab-
lering af automatiseret S-togdrift. Vaelges en automatiseret lgsning ber organiseringen genoverve-
jes, da en automatiseret S-togsdrift i hgjere grad kraever integration mellem operatgrrollen og in-
frastrukturforvalterrollen. Det vil derfor vaere unaturligt ikke at udbyde drift af infrastruktur sam-
men med selve S-banedriften.

38 Ejerskab og drift af skinner, kgrestrgm, signaler etc., men ikke perrondrift (dvs. renggring, vedligehold og fornyelse).
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7.4 Stationer

Stationerne udggr en integreret del af det samlede ”produtionsmaskineri” i jernbanedrift og har
siledes en meget naturlig tilknytning til den enkelte operatgr. Problemer opstar ferst, nar der op-
star usikkerhed om, hvorvidt den pagaldende operatgr vil skulle betjene stationen i en lengere
arrekke (som tilfeldet vil vaere, nar en straekning er bragt i udbud) eller nir en station skal betje-
nes af flere operatgrer.

I strategi 1 med fuldt udbud i mange smi pakker vil stationsejerskabet med fordel kunne placeres i et
statsligt regi, da der derved sikres kontinuitet i forhold til ejerskabet af stationerne ved operatarskift.
Dertil kommer, at der med statsligt ejerskab sikres en mere smidig overdragelse af stationerne ved
operatgrskift. Denne konklusion er entydig i tilfaeldet med flere udbud og vil derfor ogsé galde for
udbudsstrategierne 2 og 4, jf. nedenfor. I strategi 1, hvor hele markedet udbydes i 12 pakker, er
den eksisterende lgsning derudover ikke hensigtsmaessig, idet flere og flere stationer vil kunne
blive betjent af flere operatgrer pa samme tid.

Det er heller ikke i denne situation givet, at DSB er den rigtige driftsansvarlige, nar der er mere end
én operatgr pa en given station.

o I forhold til de ubetjente og betjente stationer, som kun betjenes af en aktgr, konklude-
res det for strategi 1, at stationen bgr drives af operatgren pa strekningen, da det i ser-
deleshed er straeekningsoperatgren, der har incitament til at drive stationen mest hen-
sigtsmaessigt. Dette kan vare en del af udbudsmaterialet for streekningen. Ubetjente og
sma betjente stationer samt de mindste fellesstationer er sdledes ikke selvstaendigt gko-
nomisk baredygtige. Investering i vedligeholdelse er derfor mere neaerliggende for tog-
operatgren, som bruger stationen til sine kunder, og derfor er mere afthangig af, at stati-
onen fremtraeder indbydende end en kontraktreguleret tredjepart

e P34 mindre fellesstationer foreslds det, at den dominerende aktgr forestar driften. Igen
er disse stationer ikke gkonomisk rentable, hvorfor en naturlig sammenhang til togdrif-
ten og fokus pa at tiltraekke passagerer vil vaere gavnlig. Med en tredjepart kan det fryg-
tes, at fokus bliver pa en omkostningseffektiv drift, som ikke ngdvendigvis omfatter fo-
kus pé tiltreekning af passagerer, da stationen ikke kan hvile i sig selv gkonomisk. Mod-
sat kan der vare en ulempe ved at lade den dominerende operatgr drive stationen, da
der med op til 12 operatgrer vil vaere forholdsvis hyppige skift af stationsoperatgren

o I forhold til megastationer — som er store fallesstationer — peger analysen pi, at det
statslige selskab i hgjere grad skal overveje at lade en privat tredjepart drive stationen.
Dels vil stationerne stort set vaere gkonomisk baredygtige, hvorfor udvikling af stationer
kan vare en god investering for tredjeparten. Dels vil der typisk pa store stationer vare
mange operatgrer, hvorfor en konkurrenceneutral drift kan vare vanskelig, hvis driften
overlades til den dominerende aktgr. Samtidig vil en tredjepart sikre kontinuitet i drif-
ten i forhold til en operatgr, som maéske taber sin trafikkontrakt, og derfor heller ikke
kan drive stationen meningsfyldt. Det skal dog sikres i kontrakten, at tredjeparten skal
opfylde visse krav, der sikrer fokus pa stationsdrift, siledes at stationsdriften ikke negli-
geres til fordel for kiosk- og butiksdrift

Placering af driften i et statsligt selskab er naeppe hensigtsmaessig, da det kraever forholdsvist ind-
gdende kendskab til drift af ejendomme og forretningsarkader.
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Boks 5: Stationer

Stationer er en forudsztning for en effektiv jernbanedrift. Stationerne er passagerernes indgang til jernbanen samt det
endelige mal for rejsen. Det er her, passagererne traditionelt har kgbt billet til rejsen, og har kunnet finde informationer
omkring kereplaner, driftsforstyrrelser mv. Der har séledes altid varet synergier forbundet med afvikling af togtrafikken og
driften af en station. Den naturlige sammenhzng er imidlertid blevet svaekket i takt med den teknologiske udvikling og pa
grund af nye muligheder for billetsalg.

DSB ejer i dag stort set alle danske stationer. P4 udbudte streekninger (Midt- og Vestjylland samt Kystbanen) er stationerne
lejet ud til de vindende operatgrer via Trafikstyrelsen. Ordningen fungerer udmaerket, sa lenge DSB er den stgrste opera-
ter, og der kun er f& andre operatgrer p4 markedet. Der er dog en raekke aktgrer involveret, som giver nogle koordinations-
omkostninger. DSB og Banedanmark deler siledes en raekke af stationselementerne imellem sig, ligesom der pa konkurren-
ceudsatte straekninger sker en udlejning af stationslokaler fra DSB til straekningsoperatgren. Endvidere er kommunen til
tider ogsé en interessent, der eksempelvis kan eje stationsforpladsen.

7.5 Placering af indkgbsansvar for og ejerskab af rullende materiel

En rakke udfordringer knytter sig til det rullende materiel, da det udggr en af de stgrste udgiftspo-
ster i sektoren: De enkelte tog er meget dyre, materiellet har en meget lengere levetid end opera-
tgrkontrakten, og endeligt kraeves sarlige indkgbskompetencer, som kun kan opnds ved gentagen-
de indkgb og erfaringer med drift af det rullende materiel. Det er derfor centralt, at strategien
handterer spgrgsmal om placering af ejerskabet af materiellet, indkgbsansvar for materiellet og
portefgljestyring.

BCGs analyse viser forholdsvis entydigt, at det for alle streekningspakker i strategi 1 vil vaere optimalt
at lade materiellet vaere dedikeret til den danske jernbane frem for at lade materiellet udskifte
med den enkelte operatgr. Dette haenger sammen med, at der i dag ikke eksisterer noget effektivt
marked for kgb og salg af brugt materiel, hvorfor det vil vare for stor en risiko for operatgren, hvis
denne skulle tage materiellet med efter endt kontrakt. Denne risiko vil give anledning til markant
hgjere kapitalomkostninger og dermed et hgjere bud i forbindelse med udbud.

Grundet ngdvendigheden af dedikeret materiel vil det vaere en fordel, at der sker en portefolje-
styring af materiellet pa tvaers af separat udbudte straekninger — portefsljestyring er uddybet i boks
6 nedenfor. Herved sikres materiellet den bedst mulige anvendelse i dets levetid. Der er imidlertid
vigtigt, at der laegges en “masterplan” for materiellet, sdledes at den enkelte operatgr kender be-
tingelserne omkring det rullende materiel allerede ved udbudsrunden.

Boks 6. Hidtidige erfaringer med portefgljestyring og salgsoptioner

DSB har traditionelt kgbt og ejet eget materiel, og har kun i enkelte tilfeelde valgt at lease materiellet. Under det forste
udbud i Midt- og Vestjylland blev der indgaet en aftale med DSB, om at den vindende operatgr skulle lease 15 togset fra
DSB. Da Arriva padbegyndte togdrift, blev der endvidere indsat 29 tog, leaset af ARRIVA.

Ved endt udbudsperiode har staten ingen raderet over de af ARRIVA leasede tog, hvorfor det har vist sig ngdvendigt med
en lang forberedelsesperiode (~2 ar) ved genudbud med henblik pé at sikre gvrige potentielle operatgrer mulighed for at
kunne tilvejebringe nyt materiel til streekningen.

I genudbuddet af Midt- og Vestjylland er der, for at lgse problemstillingen fremadrettet, stillet krav om, at det rullende
materiel ved kontraktophgr skal overdrages til enten staten eller den efterfglgende operatgr. I udbudsmaterialet er der
ligeledes angivet retningslinjer for, hvorledes prisen pa det rullende materiel skal opggres, og retningslinjer for hvilken pris
den oprindelige operatgr far for materiellet.
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De forventede gevinster ved den valgte model er en kortere forberedelsesperiode ved den efterfglgende kontrakt, en hgjere
grad af forsyningssikkerhed (staten star ikke uden materiel, hvis operatgren giver op eller ikke vil viderefore materiel til
efterfolgende operatgrer) samt en besparelse pa udgifter til rullende materiel (estimerede besparelser pa op til 10 %).

Lignende eksempler er blandt andet set ved udbud af den regionale trafik i Schleswig-Holstein. Ved udbud af trafik i denne
region opstiller den regionale udbudsmyndighed en optionsmulighed i kontrakten, som giver mulighed for, at materiellet
kan indga i efterfglgende udbud. @nsker en ny operatgr imidlertid ikke at overtage materiellet, selges det i feellesskab
mellem den oprindelige operatgr og den regionale udbudsmyndighed.

At der er behov for portefgljestyring og dedikeret materiel betyder imidlertid ikke ngdvendigyvis, at
materiellet skal ejes og indkgbes i statslig regi. Dette athanger i hgj grad af den valgte markeds-
model. Jo mere konkurrence der introduceres, og i jo mindre udbud, jo mere er forventningen, at
staten skal spille en aktiv rolle i ejerskab og indkeb for at sikre koordinering og effektiv udnyttelse
af materiellet.

Med hensyn til ejerskab har staten en finansieringsfordel i forhold til en privat operatgr, da staten
har en bedre kreditvurdering og dermed lavere laneomkostninger. Da indkgb af materiel er en
betydelig investering, er en sddan forskel i lAneomkostninger/kreditspaend vigtig. Finansieringsfor-
delen medfarer, at staten bgr eje materiellet for derved at gge nettopotentialet.

Med hensyn til indkgbet af det rullende materiel, afthanger den optimale 1gsning af tre hensyn:

1. Hvem har som udgangspunkt de bedste kvalifikationer til at foresté et indkgb?
2. Hvordan sikres stgrst mulig volumen i det enkelte materielindkgb?
3. Hvordan undgis juridiske gnidninger mest hensigtsmaessigt?

PAa baggrund af disse kriterier er det BCGs vurdering, at den for strategi 1 mest hensigtsmaessige
lgsning vil vaere at lade et statsligt materielselskab sta for indkgbet:

e Det er BCGs grundleggende vurdering, at operatgren som udgangspunkt er bedre stillet
end staten til at foretage indkgb af rullende materiel. Det ha@nger sammen med, at man
har det operationelle kendskab til jernbanedriften

Med hensyn til strategi 1 konkret er det imidlertid spgrgsméilet, om de meget sm& udbuds-
pakker skaber risiko for, at visse vindende operatgrer kan vare sa sma, at den operationel-
le fordel overskygges af manglende erfaringer med indkgb - eller i hvert fald meget sjald-
ne erfaringer

e Dertil kommer, at pakkerne i strategi 1 er skiret saledes, at samme type materiel vil skulle
indkgbes til flere forskellige pakker. Herved vil det ikke vaere muligt at opnd maksimal vo-
lumen i det enkelte indkgb, safremt dette skulle varetages af den enkelte operatgr. Dette
understgttes af svenske erfaringer med Transitio, jf. boks 7 nedenfor

e Det er BCGs vurdering, at de forestiende to hensyn opvejer det tredje, nemlig minimering
af juridiske gnidninger. Det er siledes klart, at en situation med statsligt indkgb i nogen
grad vil laegge op til juridiske tvister imellem materielselskabet/staten og operatgren i til-
feelde af forsinkelse og mangler vedrgrende leveret materiel. Dette er illustreret i neden-
stdende figur
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lllustration af forskellen mellem statslig og operatgrindkgb

Statsligt indkgb Operatarindkab
Staten Staten
Materiel- .

,Gskh ﬁter&\

\ | selskab |
Producent < |« Operatar Producent < Operater 9\ "

\ Trafik- Trafik-
\st\yrelsen \yelsy

Ingen direkte kontraktlig relation mellem Direkte kontraktlig relation mellem
producent og operatgr producent og operatgr

Kilde: BCG analyse

Boks 7. Erfaringer med regionalt indkgbsselskab i Sverige

Det svenske Transitio ejes af de regionale transportmyndigheder (Trafikhuvudmannen). Transitio er som udgangspunkt en
indkgbsorganisation, der varetager indkgbet for de respektive regioner, men selskabet varetager til dels ogsa ejerskabet af
materiellet, idet regionerne selv kan valge, om de vil leje eller lease materiellet.

Regionerne etablerede Transitio i 1999, baggrunden herfor var isar et gnske om at sikre:

e  Stordriftsfordele i administrationen (materielindkgb kraever en ekspertise, som regionerne ikke har kunne opbygge pa
grund af en manglende volumen)

e  Stordriftsfordele i indkgbet (volumeneffekter)

o  Ensartet materiel pa tvers af regioner (hvilket kunne gge fleksibiliteten i mulighederne for lgbende kgb og salg af
materiel osv.)

Operatgrerne er ansvarlige for let vedligeholdelse, mens Transitio er ansvarlig for eftersyn og tung vedligeholdelse (ogsa pa
materiel, der er indkgbt af Transitio, men ejes af regionerne).

Transitio har siden 2000 indkgbt ca. 30 tog arligt, og selskabet har i alt seks medarbejdere, der primaert beskaftiger sig med
kontakten til regionerne (direktgr, teknisk chef, administrativ chef, materielforvaltning samt almindelig administration).
Der bruges sdledes eksterne konsulenter til selve indkgbet af materiellet. Kabet af eksterne konsulentydelser resulterer i en
arlig omkostning i stgrrelsesordenen 10 mio. DKK. Der er typisk involveret 4-6 medarbejdere i indkgbsprocessen, og disse
varetager henholdsvis projektledelse, den tekniske specifikation samt designforhold at materiellet og forberedelse af kon-
trakter med leverandgrer.

Igennem et stgrre indkgbsvolumen, optimering af vedligeholdelse, fordelene ved at bruge standardiseret materiel samt de
administrative stordriftsfordele, er det Transitios vurdering, at selskabet har opnéet samlede besparelser pd 10-15 % sam-
menlignet med en situation, hvor regionerne hver isar skulle varetage indkgbet.

7.6 Salgs- og billethiandtering

Det er en ngdvendighed for en velfungerende jernbanesektor, at der bestar et system for salg- og
billethandtering, som sikrer:
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1. At passagerne far adgang til korrekt og opdateret information om rejsemuligheder og pri-
ser pa tvaers af operatgrer

2. At passagerne er i stand til at kgbe én billet til den samlede rejse uanset operatgrskift

3. At der sker korrekt afregning imellem operatgrerne i forbindelse med krydssalg af andre
operatgrers streekninger/produkter

Salgs- og billetsystemet i jernbanesektoren er for en stor dels vedkommende en infrastrukturkom-
ponent, som skal anvendes af flere operatgrer for at understgtte ovenstiende. Ydermere har infra-
strukturen en levetid, som raekker udover de enkelte operatgr kontrakter. En sektorlgsning, som
ikke er afhengig af den enkelte operatgr, vil derfor vare relevant i takt med en gget konkurrence-
udsattelse. Det vil i seerdeleshed vare galdende i strategi 1, hvor markedet udbydes i 12 pakker.

Billetter salges i dag fra en rakke forskellige salgskanaler, hvor det fysiske skrankesalg, salg via
billetautomater, internettet og fra telefonen udggr stgrsteparten. DSB ejer og driver den bagvedlig-
gende infrastruktur til handtering af billetsalget, varetager salg fra billetautomater, internet og
telefon, og forestar ligeledes afregningen mellem operatgrer, mens den enkelte operatgr (inklusive
DSB) selv varetager skrankesalget.

I fremtiden vil store dele af specielt afregningen kunne ske mere pracist med introduktion af Rej-
sekortet, som er et plastikkort, der skannes ved pa- og afstigning. Det nye rejsekort beskrives i boks
8 nedenfor.

Boks 8: Rejsekortet

Introduktionen af Rejsekortet forventes at fi stor betydning for det fremtidige salgs- og billethandtering. Dels i forhold til
selve salget, men ogsa i forhold til afregning mellem de enkelte operatgrer. Rejsekortet er et plastikkort, som passagererne
scanner, nir de gar ud og ind af et kollektivt transportmiddel, og vil vaere gyldig rejsehjemmel til rejser med bus, tog og
metro. Kortet kan genoptankes kontant i betjente salgssteder eller med betalingskort i automater. Det forventes, at en stor
del af optankningen vil forega via automater, hvilket, kombineret med et stigende salg fra billetautomater og internet de
seneste ar, vil resultere i, at det fysiske salg reduceres kraftigt. Ved fuld implementering af Rejsekortet vil de nuvaerende
passagertallinger ligeledes erstattes af et bedre datagrundlag for afregning, og datahindteringen og afregningsfunktionali-
teten vil veere en integreret del af Rejsekortets infrastruktur.

Det er BCGs overordnede vurdering, at den nuvarende organisering af salgs- og billethindteringen
i forbindelse med en yderligere konkurrenceudsattelse af sektoren ikke vil kunne understgtte disse
funktionelle krav i tilstraeekkeligt omfang. Dette skyldes en raekke forhold:

e Organiseringen understgtter ikke konkurrenceneutralitet. DSB h&ndterer saledes stort set
alle vaesentlige funktionaliteter: Betalingssystemet (via ROSA), bookingsystem (via
Plads90-systemet), database om priser og kgreplaner for alle togoperatgrer (via ROSA), rej-
seplanlegningen (via medejerskab af Rejseplanen) og endelig afregningen (via ROSA)

e Operatgrerne bgr have indflydelse pé vasentlige omrader inden for hindtering af salgska-
naler. I dag er det DSB, som driftsafvikler billetautomater, telefonsalget samt web-salg. Det
er neppe hensigtsmaessigt, at den enkelte operatgr ikke har den primare kontaktflade
over for egne passagerer, men i tilleg hertil har overladt dette til en potentiel konkurrent

e Endeligt vurderes det, at en fortsattelse af den nuvarende organisering ved en markant
konkurrenceudsattelse og dermed reduktion af DSBs dominerende rolle vil resultere i en
paradoksal ansvarsfordeling. Det vil forekomme besynderligt, at DSB fortsat star for afreg-
ning, bookingsystemer mv. for hele jernbanesektoren, hvis markedsandelen er beskeden.
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Pa den baggrund synes en @&ndret organisering relevant for at sikre et mere gnidningsfrit
operatgrskifte pa det danske marked

Sammenfattende er det BCGs vurdering, at det fysiske passagerrelaterede salg fremover varetages
af straekningsoperatgren med pligt til krydssalg af billetter til andre operatgrer, siledes at net-
varksfordelene ved det samlede jernbanenet opretholdes.

De mere infrastrukturelle opgaver, herunder afregningsfaciliteter, bgr derimod ejes og drives i
fellesskab med nogen grad af statslig involvering. Dette gaelder generelt ved udbudsstrategierne.
Infrastrukturelle elementer skal derfor udskilles fra DSB, ligesom der skal sikres lige adgang for
operatgrer til Rejsekortfunktionaliteten. De konkrete opgaver, som skal hdndteres falles er:

¢ Det fremtidige Rejsekort, da det understgtter en langt mere ngjagtig afregning, sammen-
lignet med i dag, jf. ogsa boksen ovenfor

e Booking faciliteter mv. i det nuvaerende DSB-system
¢ Rejseplanlaegning og informationssggningen fra Rejseplanen

Med hensyn til driften af de infrastrukturelle elementer er statslig involvering formentlig ngdven-
dig ved udvikling af ny funktionalitet, hvorimod driften kan overlades operatgrerne. Med op mod
12 operatgrer kan det nappe forventes, at der udvikles et fremtidssikret og fremsynet billetsystem,
idet operatgrudskiftningen ma forventes at vare forholdsvis hgj og den enkelte operatgrs tidshori-
sont derfor tilsvarende Kkort. Historisk har DSB kunnet spille denne rolle, da det i for eksempel
Rejsekortet og Rejseplanen har haft en dominerende indflydelse. Det vil ikke ngdvendigvis vaere
tilfeeldet i fremtiden.

Det kan derfor vaere relevant, at staten i forbindelse med udvikling af billetsystemet fx indsamler
gnsker og regulerer udviklingen. Det vil dog vaere de enkelte operatgrer, som naturligt selv finan-
sierer og forestar den egentlig drift, da staten ikke her kan forventes at have nogen rolle. Det er
formodningen, at en overenskomst mellem operatgrerne kan regulere, hvorledes driften af selska-
bet skal forega.

Pa baggrund af de nuvaerende udfordringer med organiseringen og den forventede forggelse af
disse ved en konkurrenceudsattelse vurderes det, at salgskanaler (fysisk billetsalg, web-salg, auto-
mater og telefon) og selve betalingssystemet mest oplagt drives af operatgren, da det er taettest pa
den enkelte operatgr.

e Det bgr veere streekningsoperatgren, som har kontakten med streekningens kunder, og ikke
en potentiel konkurrent, som det er i dag med DSB

o P faxllesstationer kan billetsalget formentlig bedst varetages af den dominerende aktar,
men dette bgr forhandles mellem de enkelte operatgrer, og det bgr principielt vaere muligt
for hver enkelt operatgr at oprette separate billetluger, dog saledes at man derved forplig-
ter sig til “krydssalg” af konkurrenternes produkter
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7.7 Strategi 1: Potentialerisikoafvejning
Som beskrevet i kapitel 6 evalueres strategierne efter det gkonomiske potentiale og den tilknyttede

risiko ved strategien. Nedenstiende figur sammenfatter den gkonomiske effekt af strategi 1, og
nettoeffekten er opgjort til ca. 400 mio. DKK ved udbud af hele den danske jernbane i 12 pakker.

Strategi 1: Den gkonomiske effekt er ca. 400 mio. DKK

Dkonomisk effekt (mio. DKK)
1.000 4

T T T
Brutto bencmark- Materi N b Udbudsomkostninger Nettoeffekt
potentiale

Kilde: BSL benchmarkanalyse; BCG analyse

Som allerede naevnt er udgangspunktet for potentialeberegningen det estimerede bruttopotentiale
pa 800-900 mio. DKK.

Den anden gkonomiske komponent er placering af ejerskab af og indkgbsansvar for det rullende
materiel. I denne strategi arbejdes med 12 pakker og derfor et statsligt materielselskab. Det vil give
staten en beregningsteknisk finansieringsfordel i forhold til en eventuel privat aktgr, da staten har
lavere laneomkostninger end operatgrerne (grundet bedre kreditspaend, der er opgjort til 75 basis-
punkter i forhold til en stor europzisk operatgrs kreditrating), og denne fordel kan vare betydelig,
da totalindkgbet af det rullende materiel til den danske jernbane kan overstige 15 mia. DKK. Sam-
tidig har et statsligt materielselskab dog en ulempe, malt som omKkostningen ved at drive et sidant
selskab. Denne er opgjort som svenske Transitios arlige driftsomkostning p& 14 mio. DKK. I forhold
til dagens situation, hvor DSB principielt opererer som statsligt materielselskab, bgr der dog ikke
regnes med en finansieringsfordel.

Som tidligere navnt, er det BCGs estimat, at private operatgrer i forbindelse med en konkurrence-
udsat sektor vil kunne forventes at have en indkgbsfordel i forhold til et statsligt selskab (baseret
pa indkgbskompetencer og specifikationsincitamenter samt det forhold, at en stor operatgr pa sigt
med standardisering af det rullende materiel vil kunne pakke indkgbet til flere markeder). Det
antages, at en privat operatgr har en indkgbsfordel pa 5-10 % i forhold til staten, svarende til ca. 30
basispunkter pr. &r med en levetid pad 30 ar. Effekten af at staten indkgber rullende materiel er
siledes som allerede naevnt en alternativomkostning pa ca. 60 mio. DKK. I forhold til dagens situa-
tion, hvor DSB fungerer som statsligt materielselskab, vil strategien dog vare neutral.
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Den tredje gkonomiske komponent er netveerkseffekten. Analyser, foretaget af BCG og jernbanefag-
lige eksperter fra Grontmij | Carl Bro, viser, at opdeling af fjern- og regionaltrafikken vil fore til en
dérligere materieludnyttelse. Netvaerkstabet estimeres at udggre 25-35 togsat (eksklusive Kystba-
nen; der regnes pa 28) baseret p4d gennemgang af DSBs omlgbsplaner. Disse togsat fordeler sig
med to togsat pa Fyn, otte i det Nordlige Sjalland og 18 i det Sydlige Sjaelland, hvilet ses af neden-
stdende figur. Udregnet som en arlig annuitet over 30 ar plus ekstra vedligeholdelsesomkostninger
til de 28 togsaet, giver det samlede arlige meromkostninger pa ca. 120 mio. DKK.

Netveerkstab i form af manglende togseet
Kystbanen ikke vist (netvaerkstab pa ca. 8 togseet)

Antal manglende togsaet
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ikken tages der
Kilde: DSB omlabsplaner; Carl Bro; Trafikstyrelsen; BCG analyse

Den fjerde komponent vedrgrer udbudsomkostninger. Denne strategi vil have de stgrste udbudsom-
kostninger, da mange operatgrer vil byde, og der vil veere mange enkelte operatgrer og straeknin-
ger, hvor der skal fgres tilsyn. Endvidere vil der formentlig vaere forholdsvis mange graenseflader
mellem operatgrer, som skal udredes. Generelt gelder det, at der er skalafordele forbundet med
udbud, sa fa store pakker giver en lavere udbudsomkostning end mange smi pakker, selvom ud-
budsgraden er den samme. De arlige udbudsomkostningerne er opgjort til ca. 325 mio. DKK (en-
gangsudgifter er omregnet til annuitet), hvoraf ca. 140 mio. DKK er péa regionaltrafikken, 110 mio.
DKK pa fjerntrafikken og 75 mio. DKK pa S-togstrafikken.

Nettopotentialet pa ca. 450 mio. DKK skal afvejes imod risikoen ved strategien. Malopfyldelsesrisi-
koen bestar som beskrevet tidligere af en reekke delkomponenter. Generelt vil risikoen ved strate-
gien vaere hgj/moderat. Dette er ikke overraskende i betragtning af, at hele den danske jernbane
udbydes — dvs. strategien er meget gennemgribende i forhold til det nuvaerende system.

o Implementeringsrisiko (risikoen for overgangsfejl): Denne risikofaktor er ogsd moderat, dels
i forhold til selve udbudsforretningen og skiftet fra en operatgr til en anden, dels til at fa
relevant bud pa disse, dels i forhold til de forholdsvis komplekse opgaveomlaegninger og
IT-maessige udviklinger vedr. blandt andet salgs- og billetsystemerne. Det er dog en for-
del i forhold til strategi 2, hvor markedet udbydes i store pakker, idet mange sma pakker
implicerer en mindre sandsynlighed for, at meget gir galt (i modsatning til ved fa pak-

58



ker, hvor en enkelt pakke udggr en signifikant del af jernbanenettet). Med 12 udbud far
staten dog en helt central rolle i implementeringen

e  Betydelig genopretningsrisiko (omkostninger ved operatgorkollaps): Da hele jernbanen udby-
des, vil der vaere en ganske betydelig genopretningsrisiko, herunder skal op mod 12 ud-
bud “rulles tilbage”. Dette forstaerkes af, at der ikke leengere ngdvendigvis vil vaere en
dominerende aktgr, der kan overtage jernbanen, hvis noget gir galt. Nationalisering af
jernbanen er siledes kompliceret og kostbar

e Passagerrisiko (risiko for serviceforringelse): Passagerrisikoen vil ogsd vare moderat, fordi
markedet opdeles i mange smi pakker: Service vil neppe vare helt afstemt mellem for-
skellige operatgrer. Det betyder desuden, at risikoen for at fi mindre dygtige operatgrer
ind i systemet gges med en potentiel serviceforringelse til fglge. Denne risiko faktor har
dog ogsa en positiv side, da de potentielt set mange nye operatgrer ogsa kan tenkes at
medbringe gget innovation og produktudvikling

e  Markedsrisiko (risikoen for ikke at kunne holde gang i markedet): Risikoen for at holde mar-
kedet i gang, dvs. bevare den eksterne interesse, er mindst i strategi 1 i forhold til de gv-
rige strategier. Det skyldes, at lgbende udbud af mange pakker vil betyde, at der er en
lgbende udbudsproces i gang, hvorfor der lgbende stimuleres interesse for markedet

En del af disse risikofaktorer kan mindskes ved at skabe s& meget klarhed som muligt i kontrakten
omkring den gnskede trafikydelse samt ved at udbyde markedet lgbende, si myndigheden ikke
skal styre for mange sma udbud p4 en gang. Endvidere kan man &bne for muligheden for lgbende
at kunne tilpasse den gnskede trafikydelse. Strategi 1 med fuldt udbud af hele jernbanesektoren
ma dog stadig Klassificeres som en risikabel mulighed, om end med lavere risiko end strategi 2.

7.8 Organisatoriske konsekvenser af strategi 1

En mere vidtgdende liberaliseringsstrategi for dansk jernbane vil naturligvis have en rakke organi-
satoriske konsekvenser:

e En raekke af disse konsekvenser afhaenger af den valgte liberaliseringsstrategi. Disse kon-
sekvenser er for strategi 1s vedkommende behandlet nedenfor i afsnit 7.8.1 og for de gvri-
ge liberaliseringsstrategier i henholdsvis kapitel 8 og 10 nedenfor.

e En razkke konsekvenser vil ikke vare afhaengige af den valgte liberaliseringsstrategi. Disse
er generelt behandlet nedenfor i afsnit 7.8.2.

7.8.1 Handtering af de vaesentligste strategiafhangige konsekvenser
Det ligger uden for naervaerende opgave at foretage en dybere organisatorisk analyse af de forskel-
lige alternativer, de ngdvendige processer, finansieringsformer og relationer mellem aktgrer. Ne-

denstdende figur illustrerer de vasentligste alternative organiseringsmuligheder. Disse er alene
overvejelser, da organiseringen ogsd kan foretages pa anden made end den skitserede.
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Strategiafhaengige opgaver

Alternative organiseringsmuligheder for strategi 1

Alternativ organisering
Nuveerende organisering Alternativ 1 Alternativ 2 Alternativ 3

Materielspecifikation

kab og -por j ing

Materielindkgb

Stationsejerskab

Statsligt
‘ ) e o Banedanmark
Vedligehold/fornyelse af stationer
Ejerskab af billetsalgsinfrastruktur 5
Operator og statsejet

billetselskab

Drift af billetsalgsinfrastruktur Operater

DSB kontraktforhandling og -opfelgning

Sektormarkedsfaring

Det vaesentligste i strategi er 1 er, hvorledes produktionsmidlerne (materiel, stationer, billetsalgsin-
frastruktur og gvrigt hardware infrastruktur®) handteres. De mest centrale muligheder for organi-
sering af produktionsmidlerne og dertil knyttede fordele og ulemper er neermere uddybet i neden-
stdende boks 9. Det fremgir, at et statsligt logistikselskab til handtering af stationer, billetter og
materiel kan vaere en mulighed.

% Typisk de infrastrukturelementer, som i dag er placeret under Banedanmarks ansvar.
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Boks 9. Etablering af et statsligt logistikselskab?

Der kan peges pa tre hovedmodeller for alternativ organisering af de fire vasentligste infrastrukturelle produktionsmidler
(materiel, stationer, billetsalgsinfrastruktur og gvrigt hardware infrastruktur) ved fuld liberalisering i smé udbudspakker,
Jjf. nedenstaende figur.

En raekke muligheder eksisterer for handtering af
infrastrukturelementer

Nuveerende Statsligt Selvstaendig Opgave
organisation logistikselskab opgaveplacering indplacering

Billetsalgs-infrastruktur
- Balance: 50-125 mio. kr.!
+ Antal ansatte: 10-15' Statsligt

- Arlig udgift: 15-20 mio. kr.! billetinfrastrukturselskab Rejsekortet A/S

Materielejerskab/ indkeb
mm.

« Balance: 15-20 mia. kr.2 M 0
+ Antal ansatte: 15-202 DSB Statsligt Materielselskab/

+ Arlig udgift: 15-20 mio. kr.2 materielselskab Trafikstyrelsen

Statsligt
logistikselskab
Stationsejerskab
- Balance: 5 mia. kr.3
+ Antal ansatte: 50-60° Statsligt
« Avlig udgift: 200- 250 mio.? stationsselskab
kr.

Banedanmark
Hardware infrastruktur®
+ Balance: 15-20 mia. kr.
- Antal ansatte: 1100 Banedanmark Banedanmark
« Arlig udgift: 4-5 mia. kr.

1. Baseret pa estimater samt udenlandske erfaringer. 2. DSB's produktregnskab samt udenlandske erfaringer. 3. DSB har | 2007 bogfort aktiver for 5 mia. kr., en raskke af de bogfarte bygninger og
grunde bruges ikke i forbindelse med jernbanetrafik og vil skulle fraszelges ved af et stati 4. k tefolj
Kilde: DSB produkt regnskab, DSB arsrapporter, Banedanmark arsrapporter

Hovedargumenterne for etablering af et statsligt logistikselskab vil blandt andet vaere en begransning i antallet af aktgrer
i sektoren, hvilket igen ma formodes at lede til en stgrre opgavesammenhang, et mindre koordineringsbehov samt en
mere overskuelig jernbanesektor. Samling i et selskab bgr i udgangspunktet ogsa give anledning til visse administrative og
ledelsesmaessige stordriftsfordele.

Ulemperne ved etablering af et statsligt logistikselskab er overordnet, at produktionsfaktorer udskilles fra selve togdriften,
hvorved synergier mellem eksempelvis ejerskab og specifikation af materiel og selve den daglige togdrift gar tabt.

Alternativet til det statslige selskab er placering af de fire hovedopgaver i selvsteendige organisationer. Dette vil sandsyn-
ligvis kunne resultere i et stgrre opgavefokus i de enkelte organisationer, men det vil pd den anden side medfere frem-
komsten af endnu tre aktgrer i jernbanesektoren (et stationsselskab, et statsligt billetsalgsinfrastrukturselskab samt et
materielselskab), hvilket gger graensefladerne og dermed koordinationsbehovet samt risikoen for konflikter og tab af
opgavesammenhang.

Det tredje alternativ er “indpasning” af de tre nye opgaver hos eksisterende aktgrer.

(] Stationer kunne siledes placeres hos Banedanmark, som dermed far et samlet ansvar for alt ”stationeert” in-
frastruktur. Hovedudfordringen ville vaere at kleede Banedanmark pa til at drive elementer af stationerne pa
kommercielle vilkar

. Billetsalgsinfrastrukturen kunne sammentaenkes med Rejsekortet A/S, hvilket vil medfgre en samling af alle bil-
letrelaterede opgaver i et selskab. Det vil givetvis medfare en steerk opgavesammenhang samt medvirke til et
bedre afregningssystem i sektoren. Udfordringen vil blandt andet vere, at tilpasseejerskabsstrukturen om-
kring Rejsekortet (DSB ejer i dag teet pa 50 % af virksomheden)

(] Materielselskabet kunne, hvis det ikke skulle st alene, placeres i regi af Trafikstyrelsen. Det er saledes i forhold
til udbudsmyndigheden, at hovedparten af selskabets koordinationsbehov vil ligge. Udfordringen ville her
blandt andet blive at sikkerhedsmyndigheden, som ogsa er placeret i Trafikstyrelsen, vil skulle udskilles, da
denne vanskeligt vil kunne “fungere” uafthaengigt i Trafikstyrelsen, som ogsa ejere og indkgber materiel, jf. og-
s nermere herom i strategi 2 nedenfor
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Placering af ansvaret for materielspecifikation, ejerskab, portefaljestyring og indkob

De vasentligste udfordringer i strategi 1 vurderes i lyset af markedsfragmenteringen at vaere hind-
tering af materielspecifikation, materielejerskab og portefgljestyringen samt materielindkgbet.
Héndtering af materielopgaven bgr derfor i strategi 1 overvejes placeres i statsligt regi, da blandt
andet koordineringsopgaven vil blive betydelig.

To hovedmuligheder for statsligt hindtering af materiellet syntes at eksistere. Enten placeres op-
gaverne i et separat statsligt materielselskab, eller alternativt kan opgavelgsningen sammentankes
med statsligt hdndtering af stationer, billetsalgsinfrastrukturen og gvrige infrastruktur (Banedan-
marks nuvaerende opgaveportefglje), jf. ogsd herom tidligere. Sammenholdt med, at der neppe er
vasentlige samdriftsfordele mellem stationsejerskab, billetsalgsinfrastruktur etc. kan dette tale for,
at opgaven placeres i en selvsteendig indkgbsorganisation (som eksempelvis det svenske Transitio,
jf. boks 9). En ren statslig materielindkgbsorganisation kunne eventuelt placeres i tilknytning til
udbudsmyndigheden, da der mellem udbudsmyndigheden og materieselskabet vil skulle ske en
betydelig koordination omkring portefgljestyringsopgaven.

Indkgb af rullende materiel har de seneste 18 ar medfgrt en gennemsnitligt arlig udgift i stgrrel-
sesorden 1,5 mia. DKK for DSB, svarende til et gennemsnitligt indkeb pa ca. 30 tog/togsat arligt. Et
statsligt materielselskab vil kunne finansieres via en leasingafgift, palagt operatgrerne (som dog
betales indirekte af staten via udbudskontrakten), eller ogsd kunne selskabet finansieres mere di-
rekte pa finansloven via betydelige statslige subsidier.

Placering af stationsejerskabet og ansvaret for vedligehold og fornyelse

DSBs stationsejerskab bgr i strategi 1 overvejes flyttet til konkurrenceneutral tredjepart. Etablerin-
gen af et statsligt stationsselskab vil vaere en mulighed, ligesom placeringen af stationsejerskabet i
et stgrre statsligt logistikselskab ogsa vil vaere en mulighed. Logistikselskabet skulle i s& fald tillige
varetager ejerskabet af materiel, billetsystemet samt eventuelt den gvrige infrastruktur — dvs. Ba-
nedanmarks nuvaerende opgaver, jf. herom i boks 9.

Hovedopgaverne vil i begge tilfzelde besta i, at:

e  Varetage ejerskabet af stationerne

e  Strategiudvikle stationer, herunder sikre kommerciel udnyttelse af stationer, hvor dette
er muligt)

e Beslutte og sikre implementering af vedligehold, fornyelse og nyanlag etc.

e Indgéa udlejningskontrakter med operatgrerne/udbudsmyndigheden

o  Koordinere tiltag pa stationerne med operatgrerne og Banedanmark

Der eksisterer i dag knap 275 danske stationer, som varierer i stgrrelse fra ”trinbraedder” til Kg-
benhavns Hovedbanegard. Der er med andre ord tale om en betydelig opgave, som i strategi 1 vil
skulle lgftes ud af DSB og placeres i et statsligt stationsselskab. Det statslige stationsselskab vil i
lyset af opgavesammensatning skulle tilfgres ressourcer og kompetencer inden for et bredt felt —
eksempelvis juridiske, byggetekniske, kommercielle og strategiske kompetencer.

I Sverige er stationsejerskabet placeret i det statsejede aktieselskab Jernhusen, hvor ca. 50 personer
er beskaftigede med portefgljestyring af selskabets 150 stationer med en egentlig stationsbyg-
ning®. De opgaver, som Jernhusen lgfter, svarer til de opgaver, som er naevnt ovenfor, jf. ogsa boks

40 @vrige stationer ejes af kommuner eller private interessenter.
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10. Jernhusen er etableret som en kommerciel virksomhed med indtagter fra kommercieludvikling
af stationer, udlejning af stationslokaler, stationsafgifter og frasalg af ikke rentable stationer, men
virksomheden modtager ogsé betydelig finansiering via statskassen.

Boks 10. Erfaringer med stationsejerskab i Sverige

I Sverige er stationsejerskabet placeret i Jernhusen, der er ejet af den svenske stat. Ud af i alt 120 medarbejdere i Jernhusen
er ca. 50 beskeftiget med stationer*'.

Selskabet fokuserer pa stationsdrift, stationsudvikling, salg af stationer og udlejning. Tre forretningsenheder beskaftiger sig
med stationerne: “Stationer”, "Mindre stationer” og "Svenska Reseterminaler AB (SRAB)”.

Forretningsenheden ”Stationer” forvalter og udvikler kommercielle stationer (ca. 50 stationer), og beskaftiger ca. 40 med-
arbejdere, mens forretningsenheden "Mindre stationer” forsgger at szlge de mindre stationer til kommuner eller private
interessenter. Seks medarbejdere arbejder i denne forretningsenhed. Den sidste forretningsenhed, ”SRAB”, beskaftiger sig
med udlejning af ventefaciliteter pa stationer, hvor operatgrer gnsker, at der skal vaere ventefaciliteter. SRAB star for udlej-
ningen og terminalservice** af i alt ventefaciliteter pa 140 stationer. Ikke alle disse stationer er ejet af Jernhusen, hvorfor
SRAB ogsd administrerer lejekontrakten med ejeren af stationen**. SRABs arbejde er derfor udelukkende af administrativ
karakter, og forretningsenheden beskeftiger ca. fire medarbejdere.

SRAB modtager lejeindtegter samt standsningsafgifter fra operatgrer og andre brugere, men denne forretningsenhed ma
modsat de gvrige enheder i Jernhusen ikke drives pd kommercielle vilkar.

Der mi vurderes at vaere begrensede samdriftsfordele mellem stationsejerskab og ejerskabet af
materiel og billetsalgsinfrastrukturen. Dette vil tale for, at stationsejerskabet blev placeret hos Ba-
nedanmark, som dermed kunne ses som ”infrastrukturforvalteren” for alt ”stationrelateret” infra-
struktur, mens rullende materiel og billetsalgsinfrastrukturen blev placeret i selvsteendige selska-
ber.

Stationsdrift adskiller sig dog ogsa pa mange punkter fra drift/ejerskab af gvrig af Banedanmarks
infrastruktur. Eksempelvis mé vedligeholdelsesopgaven vurderes at vaere mindre, mens mere fokus
i givet fald vil skulle placeres pad kommerciel udvikling af stationerne samt indgaelse af driftskon-
trakter med operatgren/trafikudbyderen. For at sikre det “rigtige” kommercielle fokus pa stations-
udviklingen kunne noget saledes tale for, at stationsejerskabet blev placeret i en selvstendig orga-
nisation med hovedfokus péa stationsdrift.

Stationsejerskabet og driften vil i udgangspunktet skulle finansieres via udlejning og kommerciel
udnyttelse af stationerne. Denne finansiering mé dog forventes at skulle suppleres med enten fi-
nanslovsfinansiering eller ved eksempelvis opkravning af en standsningsafgift fra operatgrerne.
Standsningsafgiften vil kunne have en raekke fordele men ogsd ulemper i form af fx potentiel sub-
optimeret service.

Finansiering via standsningsafgift og udlejningsindtaegter er anvendt i den svenske Jernhusen-
model. Placeres hovedparten af finansieringsansvaret hos operatgrerne via afgifter, vil denne ope-
ratgrudgift naturligvis blot aflejres i den pris, operatgrerne vil kraeve for at drive en given jernba-
nestraekning. Der kan dog veare incitamentsmaessige fordele i at lade operatgrerne betale for ek-
sempel stationsafgifter. Den konkrete finansieringsmodel bgr i givet fald overvejes naermere.

41 Selskabet ejer desuden verksteder, gods- og kombiterminaler samt en reekke projektejendomme i de stgrre byer, der ikke
er relateret til jernbanedrift.

42 SRAB er ogsa ansvarlig for rengering, daglig drift osv. af disse stationer. Denne service er udliciteret men administreres af
SRAB.

43 SRAB lejer i princippet ogsé ventefaciliteterne pa de stationer, der er ejet af de gvrige forretningsenheder i Jernhusen.
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Placering af ejerskabet og driftsansvaret for billetsalgsinfrastrukturen
I lighed med stationsejerskabet, kan ansvaret for billetsalgsinfrastrukturen placeres hos en “kon-
kurrenceneutral” tredjepart i form af enten

1) et billetselskab med operatgrer og stat som deltagere eller
2) et samlet statsligt logistikselskab*.

Fordelen ved statsligt involvering i ejerskab af billetsalgsinfrastrukturen er, at der etableres en
stabil ejerkreds omkring udviklingen af systemet. Dertil sikres en hgj grad af konkurrenceneutrali-
tet.

Selve driften af systemet og systemudviklingen vil naturligvis kunne udbydes i fri konkurrence, og
ansvaret herfor vil mest naturligt vaere placeret hos operatgren, i lighed med den nuvarende orga-
nisering af Rejsekortet A/S. Det er neppe hensigtsmaessigt at staten far en dominerende rolle, idet
at det kan vise sig at vaere begransende for systeminnovationen. Staten har siledes ikke den dagli-
ge kontakt til kunderne. Det vil i det lys vaere afggrende, at operatgrerne i form af ejerskab og va-
retagelse af den daglige drift far en platform for indflydelse pé udvikling af systemet.

Placeres ejerskabet af billetsalgsinfrastrukturen i en dedikeret billetsalgsorganisation (mulighed 1,
Jjf. ovenfor), vil det formentligt kunne medfgre stgrre gennemsigtighed og fokus pa opgavelgsnin-
gen sammenlignet med en situation, hvor billetsalgsinfrastrukturen indgir som et element i et
stgrre statsligt logistikselskab (mulighed 2). Sdledes mé samdriftsfordelene mellem billetsalgsinfra-
strukturejerskab og ejerskab af materiel, stationer etc. ogsi vurderes at vaere begraenset, jf. ogsa
narmere i boks 8 i begyndelsen af dette afsnit. Et operatgrejet selskab anvendes i Sverige, jf. boks
11 nedenfor om Samtrafiken.

Billetsalget vil naturligt kunne finansieres via en brugerbetaling pr. transaktion i systemet. At lade
operatgrerne finansiere systemet vil pa den ene side kunne medvirke til at modificere operatgrer-
nes krav til systemet, sammenlignet med en ren finanslovsfinansiering. P4 den anden side vil det
kunne medvirke til, at operatgrerne berettiget vil kunne stille krav til statens drift og udvikling af
systemet.

Boks 11. Organisering af billetsalgsinfrastrukturen i Sverige

Den svenske Samtrafiken ejer og forvalter en raekke platforme, styresystemer og produkter (herunder Riksdatabsen), der
udger de infrastrukturelle elementer til blandt andet billetsalg og rejseplanlaegning.

Samtrafiken ejes i fellesskab af 30 svenske trafikforetagender — herunder regionale transportmyndigheder, togoperatgrer
og busselskaber. SJ ejere ca. 40 % af selskabet, hvilket sammen med involveringen af de regionale transportmyndigheder
(32 % af ejerskabet) sikrer en stabil ejerkreds omkring billetsalgsinfrastrukturen.

Riksdatabasen er en fzlles database, der lagrer data fra alle trafikudbydere (tids- og prisinformation). Data fra Riksdataba-
sen bruges til online rejseplanlaeggere, togoperatgrernes booking systemer, trykte tidstabeller etc. Herudover administrerer
Samtrafiken et styresystem, der indsamler og bearbejder data til Riksdatabasen samt rejseplanlaeggeren, ResRobot.

Udvikling og forvaltning af platforme, styresystemer og produkter udfgres bade af eget personale (projektledere og system-
udviklere) samt af eksterne konsulenter. Ud af i alt 21 medarbejdere i Samtrafiken arbejder tre med systemudvikling af

4 Alternativer til statslig involvering i billetsalgsinfrastrukturen er et operator- eller et tredjepartsejet billetselskab, men
givet en situation med mange mindre udbud og forventning om skiftende operatgrkredse og operatgrstgrrelser, vurderes
det imidlertid ikke hensigtsmaessigt at etablere en ejerkreds omkring udvikling af en billetsalgsinfrastruktur, bestdende af
skiftende operatgrer. Placering af billetinfrastrukturejerskabet hos tredjepart vurderes heller ikke relevant, da der i givet
fald vil vaere tale om etablering af et privat monopol med dertil hgrende ulemper.
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Riksdatabasen og ResRobot* (hvoraf 1% er ekstern), mens fem til seks medarbejdere arbejder med indsamling og integrati-
on af data. Samtrafiken fungerer ogsi som interesseorganisation for de involverede trafikforetagender. Her samt i admini-
stration i gvrigt er de resterende medarbejder i Samtrafiken placeret.

De gvrige infrastrukturelle elementer (bookingsystemet og afregningsaktivitet) ejes/varetages ikke af Samtrafiken, men er i
stedet en opgave, der pd nuvaerende tidspunkt varetages af operatgrerne (SJ og Tagkompaniet). Ressourcer til forvaltning
og udvikling af bookingsystem og afregningsfunktionalitet indgar saledes ikke i ovenstdende personaleopggrelse. Det be-
markes endvidere, at Samtrafikens arbejde involverer bide bus, tog, feerge og flytrafik, hvorfor indsamlingen og integrerin-
gen af data er forholdsvis kompleks, sammenlignet med et samarbejde, der alene ville involvere togoperatgrer. Dette skyl-
des, at de forskellige trafikformer har hver sit dataformat for indberetning af tidstabeller, prisstrukturer mm.

Placering af ansvaret for DSBs kontraktforhandlinger og -opfolgning

I en situation med fuld konkurrence (dvs. udbud af alle streekninger) og placering af stationsejer-
skab mm. uden for DSB regi, vil den nuvaerende DSB-kontrakt falde bort, og DSB mi pa lige fod
med alle andre operatgrer byde pa udbudte straekninger. Som fglge heraf vil den departementale
opgave med kontraktudarbejdelse og kontraktopfelgning ogsa falde bort og overga til den alminde-
lige udbudsstyring via Trafikstyrelsen.

Sektormarkedsforingen

Med op til 12 forskellige operatgrer pa jernbanemarkedet er det ikke givet, at den generelle mar-
kedsfgring af sektoren, vil blive varetaget pa hensigtsmaessig vis, jf. herom tidligere. Viser dette sig
at veere tilfeldet, kan det naturligt overvejes, at centralisere den faelles markedsfgringsopgave ved
fx at lade Transportministeriet (eventuelt via Trafikstyrelsen) spille en mere aktiv rolle i forhold til
markedsfaringen.

Finansieringen vil naturligt skulle finde sted via Finansloven, mens alternativet kunne vare finan-
siering via operatgrerne pa baggrund af operatgrernes andel af passagertrafikken. At placere om-
kostningen pa operatgrerne vil imidlertid aflejres direkte i operatgrens tilbud og i sidste ende blive
placeret i staten, hvilket sammen med den mere direkte mulighed for politisk fastsaettelse af mar-
ketingsniveauet kan tale for, at placere opgaven i statsligt regi.

7.8.2  Handtering af gvrige opgaver, der pavirkes af udbudsstrategien

Nedenstidende figur illustrerer, hvorledes de gvrigt pavirkede opgaver kan overvejes hindteret i
alle udbudsstrategierne, jf. nedenstiende figur.

4 ResRobot er udviklet af EDS, der varetager generelle opdateringer af platformen og styresystemet, mens Samtrafiken
varetager den udvikling, der er specielt for ResRobot.

65




For gvrige pavirkede opgaver vurderes lgsningsmodellen at
veere sammenfaldende for alle udbudsstrategier

Nuvearende organisering Strategi 1 —4:
Konkurrencetilsyn Transportministeriets departement Konkurrencestyrelsen/
Jernbaneklagenaevnet
Udbud og opfglgning pa udbudskontrakter Trafikstyrelsen Trafikstyrelsen
Trafikstyring (S-tog) Banedanmark
Operatar
Udarbejdelse af kereplan (S-tog) DSB/Banedanmark
Uddannelse af trafikstyringsmedarbejdere Banedanmark Banedanmark
Drift af perroner Banedanmark Operater
Drift af stationer DSB/operatar Operater/tredje part
Telefon salg
DSB Operater

Web salg

Konkurrencetilsynsopgaven

I en strategi med fuldt udbud vil konkurrencetilsynsopgaven i stigende grad komme i fokus, hvorfor
den nuvarende placering af opgaven kan overvejes. Nedenfor skitseres alene overvejelser om en ny
organisering — egentlig stillingtagen ligger uden for analysen.

Alternative placeringsmuligheder kunne vare i Konkurrencestyrelsen eller i Jernbaneklagenavnet.

Flytning af opgaven til Konkurrencestyrelsen vil ligge i forlaengelse af styrelsens gvrige konkurren-
ceretlige opgaver, men dog medfgre etableringen af endnu en aktgr i jernbanesektoren (og dermed
en yderligere atomisering). Konkurrencestyrelsen vil ved en overtagelse af opgaven skulle tilfgres en
vis jernbanefaglig viden, men dog ikke direkte teknisk viden om jernbanen, jf. ogsd herom nedenfor
under kompetenceafsnittet.

Flytning af opgaven til Jernbaneklagenavnet kunne vare et alternativ til Konkurrencestyrelsen.
Jernbaneklagenavnet er imidlertid i dag et meget lille naevn, der bestér af fire beskikkede med-
lemmer samt sekretariatsbetjening i Energistyrelsen. Naevnet har kun haft to klagesager siden 1998,
og vil skulle opbygge en ny organisation samt tilfgres betydelige kompetencer ved overtagelse af
konkurrencetilsynsopgaven.

Udbud- og opfolgning pa udbudskontrakter

Udbuds- og opfalgningsopgaven lgses hensigtsmaessigt i Trafikstyrelsen, men opgavelgsning kom-
mer under et vasentligt pres i strategi 1 som fglge af stigningen i opgavens omfang. Det vil derfor
vare ngdvendigt at tilfere Trafikstyrelsen ressourcer, svarende til opgavens omfang.

Serligt hvis der bliver tale om udbud pé bruttokontrakter vil der skulle kigges narmere pa Trafik-
styrelsens ressourcer og kompetencer, da bruttokontrakter vil kreeve langt mere involvering fra
udbudsmyndighedens side i selve driftsafviklingen.

Trafikstyring samt udarbejdelse af koreplaner pa S-banen

Trafikstyring og udarbejdelse af kgreplaner p& S-banen bgr, uafhangigt af valgt markedsstrategi,
flyttes fra Banedanmark til operatgren. Fordelen ved at placere disse opgaver hos operatgren er
blandt andet, at operatgren i hgjere grad far kontrol over egne ”produktionsmidler”, og dermed i
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mindre grad bliver afhaengig af tredjepart, som ikke har det direkte kundevendte incitament i drif-
ten.

Uddannelse af trafikstyringsmedarbejdere

Trafikstyringsuddannelsen til bade S-banen og fjernbanen foregar i dag i Banedanmark. Ved ud-
bud af S-banen (inklusiv trafikstyringen) vil det i princippet kunne overvejes, om den vindende
operatgr selv skal forestd uddannelsen af trafikstyringsmedarbejdere. Det er dog vurderingen, at
uddannelsen bgr fastholdes i regi af Banedanmark for at skabe stordriftsfordele, og for at sikre en
fleksibel uddannelse.

Der vil skulle indgas en uddannelsesaftale mellem fx den vindende operatgr/udbudsmyndigheden
og Banedanmark om uddannelsens omfang og indhold.

Driften af perroner

Ved drift af perroner forstds som tidligere navnt renggring og lettere vedligehold. P4 bide S-banen
samt fjern- og regionaltogsstationer vurderes denne opgave mest hensigtsmessigt placeret hos
operatgren med ansvaret for stationsdriften i gvrigt. Det er sdledes operatgren, der har det direkte
kundevendte incitament, og det er operatgren, der kan opné stordriftsfordelene som fglge af, at
operatgren allerede i dag er til stede pa stationerne via stationsdriftsrollen.

PAa den anden side har Banedanmark ikke navnevardige stordriftsfordele ved at fastholde perron-
driften, om end det er vasentligt, at ejerskabet af perroner ikke udskilles fra Banedanmark (og
dermed ejerskabet af den gvrige infrastruktur), jf. ogsd herom tidligere.

Stationsdriften

Med stationsejerskabet og ansvaret for fornyelse og vedligehold placeret hos Banedanmark, i et
statsligt stationsselskab eller i et stgrre logistikselskab, vil det vaere hensigtsmaessigt, at de enkelte
operatgrer pa egne stationer beholder driftsansvaret. Pa fallesstationer bgr det i udgangspunktet
vare den dominerende aktgr, der overlades driftsansvaret i en given udbudsperiode. Denne opera-
tor far sdledes ogséd ansvaret for varetagelse af et ikke-diskriminerende fallesbilletsalg, men i prin-
cippet bgr der abnes for, at den enkelte operatgr selv kan etablere billetsalg, hvis de fysiske ram-
mer tillader det — og den mindre operatgr selv gnsker det.

PAa de helt store fallesstationer kan stationsdriften (eventuelt eksklusiv billetslaget) udliciteres til
tredjepart pa langsigtede kontrakter med henblik pa at fremme den kommercielle vaerdi af statio-
nerne. Beslutning om tredjepartsdrift eller operatgrdrift vil skulle foretages af stationsejeren (i
eventuel dialog med trafikudbyderen) pad baggrund af en vurdering af blandt andet stationens
kommercielle muligheder.

I en situation med @get konkurrence mellem operatgrerne vurderes det uhensigtsmaessigt, at DSB
driver telefon- og web-salget (den kundevendte information). De enkelte operatgrer bgr etablere
egne kundevendte systemer, mens der bgr linkes op til en “neutralt” drevet database.

7.9 Overgangsordning og implementeringsplan

Faktorernes orden i implementeringen er ikke ligegyldig. Udbud af samtlige jernbanestraekninger

kraever eksempelvis, at en raekke organisatoriske a&ndringer fgrst er gennemfgrt. Der skal sdledes
sikres bedst mulig styring af udbudene samt stgrst mulig grad af konkurrenceneutralitet — eksem-
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pelvis bgr ejerskabet af stationer og materiel vaere placeret ved konkurrenceneutral tredjepart for
det fulde udbud gennemfores.

Formentligt ville enkelte yderligere udbud (udover de nuvarende udbud af Midt- og Vestjylland
samt Kystbanen) kunne gennemfgres uden yderligere organisatoriske @ndringer, men omfanget af
udbud bgr dog begranses, indtil rammerne herfor er pa plads.

En overordnet implementeringsplan kunne taenkes opdelt i tre faser:

o  Fase I — Forberedelse: Etablering af et “Projektkontor” (inklusiv styregruppe) til monitore-
ring, implementering samt sikring af fremdrift i strategiprocessen. Dernast gennemfgrel-
se af en rekke mindre risikofyldte @ndringer, som ogsa medvirker til at optimere den
nuvaerende markedsmode

e  Fase II - Rammetilpasning: Gennemfgrelse af stgrre organisatoriske @ndringer, som sikrer
de organisatoriske rammer for gennemfgrelsen af en effektiv udbudsproces (flytning af
stationsejerskab etc.)

e  Fase III — Udbud og justering: Acceleration af tempoet i udbudsprocessen samt foretagelse
af justering af rammer hvor ngdvendig

Strategi 1: Overordnet implementeringsplan

Forberedelses Rammetilpasnings- Udbuds- og
fase fase justeringsfase

Hovedopgaver Vs N Va A ~

Etablering af projektkontor —1

Flytning af materielspecifikation
Flytning af materielej; og
Flytning af ansvar for materielindkab

Flytning af vedligeholdelse/fornyelse af stationer
Flytning af stationsdrift
Flytning af perrondrift

I
]
|
Flytning af stationsejerskab | 1 |
[ ]
]
]
Flytning af ejerskab billetsalgsinfrastruktur ]
Flytning af drift af billetsalgsinfrastruktur |
Flytning af telefonsalg I
Flytning af web salg I
Opher af kontraktforhandling og —opfalgning med DSB —
Styrkelse af udbudsmyndighed Lebende proces |
Flytning af sektormarkedsfering ;—
Flytning af kereplansudarbejdelse (S-tog) I
Flytning af trafikstyring (S-tog) I
Flytning af trafikinformation (S-tog) |

Gradaf oo 100 %
liberalisering

\

Forberedelsesfasen indeholder to hovedelementer: Etablering af projektkontor samt gennemfgrel-
sen af en rekke mindre organisatoriske justeringer.

Implementeringsprocessen vil kreve betydelig ledelsesmassig styring og fokus. Processen kan
derfor med fordel planlaegges med etablering af en overordnet styregruppe (pa ledelsesniveau)
samt et projektkontor, som vil have til formal at udarbejde detaljerede implementeringsplaner,
nedbrudt pa enkelt initiativer, samt fastleegge milepale for de enkelte initiativer (i samarbejde
med dedikerede initiativejere). Projektkontoret vil pA maneds- eller kvartalsbasis skulle udarbejde
statusrapporter og beslutningsoplag til styregruppen.
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Forberedelsesfasen indeholder endvidere en reekke mindre opgavejusteringer. Disse justeringer,
som medvirker til at optimere sektoren, givet den eksisterende markedsmodel, og kan gennemfg-
res uden vaesentlig risiko. Der kan vare tale om en flytning af det fulde ansvar for trafikstyring,
trafikinformation og udarbejdelsen af kgreplaner pa S-banen samt flytning af ansvaret for perron-
driften, telefonsalget og web-salget til de enkelte operatgrer. Disse opgaveflytninger er ikke direkte
forudsaetninger for gget konkurrence i sektoren, men justeringen vil — som navnt — kunne ske rela-
tiv enkelte og antallet af uhensigtsmaessige fremtidige graenseflader vil blive reduceret.

I rammetilpasningsfasen forberedes, pabegyndes og gennemfgres flytning af de vasentligste infra-
strukturelementer. En grundigere analyse af alle infrastrukturelementers omfang, placeringer etc.
vil indledningsvis skulle gennemfgres (vedligeholdelsesfaciliteter, vaerksteder etc.).

Det vil vaere afggrende, at stationsejerskabet og ejerskabet af billetsalgsinfrastrukturen er flyttet
samt at Trafikstyrelsen har faet tilfort de tilstraekkelige kompetencer og ressourcer, fgr en vasent-
lig del af markedet udbydes. Dette sikrer en mere smidig og hensigtsmassig udbudsproces.

I udbuds- og justeringsfasen vil det endvidere skulle vurderes, om operatgrerne i tilstreekkelig om-

fang varetager sektormarkedsfgringen, eller om en sidan opgave burde placeres hos fx Trafiksty-
relsen.
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8 STRATEGI 2 (”3-PAKKEN”): FULDT UDBUD AF ALLE JERNBANESTR ZKNINGER I FA
STORE PAKKER

I strategi 2 bringes hele jernbanenettet i udbud i tre store pakker. Der opereres med tre varianter i
denne strategi.

Fordelen ved strategi 2 med fi pakker er, at operatgrerne far en skalafordel bade pa driften og ved
indkgb af rullende materiel, hvilket kan fgre til en lavere kontraktbetaling for staten. Det er ogsa
mindre omkostningsfyldt for staten at udbyde fa store pakker end mange sma, da der skal fgres
tilsyn med faerre udbud. Endvidere gor de fa store pakker det lettere at minimere et netvaerkstab
ved udbud, da streekninger med materieludveksling kan holdes sammen.

Der er opstillet tre varianter af denne strategi. Forskellen mellem de tre varianter er knyttet til
opdelingen i streekningspakker.

e Variant 2a har en opdelt regional og fjerntrafik, hvilket medfgrer netvaerkstab

e Variant 2b har integreret disse to trafiktyper, hvilket minimerer netvarkstabet

e Variant 2c, som er en variation af 2b, som dog har syv strekningspakker, og dermed la-
vere markedsrisiko (men ogsa lavere gkonomisk nettopotentiale)

Alle tre varianter i strategi 2 er baseret pa fuldt udbud som i strategi 1. Derimod er der faerre pak-
ker end i strategi 1, og der regnes i strategi 2 med privat indkgb og statsejet rullende materiel (i
modsaetning til strategi 1, hvor det er et statsligt materielselskab).

Variant 2a inkluderer tab af netvaerksfordele i lighed med strategi 1, mens variant 2b har til formal
at vise effekten af at optimere en 3-pakkemodel ved at minimere tab af netvaerksfordele. Ved at
holde fjerntrafikken sammen med regionale hovedbaner undgés tab af netvaerksfordele pa det
rullende materiel. Strategi 2c er som navnt en variant af strategi 2b, men med syv pakker.

Strategi 2a realiserer derfor ogsa ca. 530 mio. DKK, 2b ca. 650 mio. DKK, samt 2¢ ca. 600 mio. DKK
ud af benchmark-potentialet pa 800-900 mio. DKK.

Af ikke-kvantificerbare forhold bgr i en afvejning af de tre strategier ogsa indga, at strategi 2b og 2¢
i modsatning til strategi 2a vil ngdvendigggre en vis paralleldrift pé fjerntrafikken med deraf fgl-
gende krav til markedsregulering — saerligt af takst, se nermere i kapitel 5.2. Dertil kommer, at den
primaere arsag til, at strategi 2a har et lavere potentiale end strategi 2b, som navnt er ngdvendig-
heden af ekstra rullende materiel. Dette har naturligvis ogsa et positivt spejlbillede deri, at det
totale system vil blive mindre sarbart over for midlertidige materielnedbrud.

Vurderingen er, at de organisatoriske konsekvenser er ens for de tre varianter. Disse konsekvenser
behandles derfor ikke separat.
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8.1 Strategi 2a: 3-pakke med adskillelse af fjern og regionaltrafik
8.1.1 Straekningspakker

Som naevnt ovenfor opdeles markedet i strategi 2a i tre store pakker: S-tog, fjerntrafikken og regio-
naltrafikken. Markedet opdeles sdledes ikke geografisk som i strategi 1 men i stedet efter tog-
system, hvilket er et naturligt alternativ til geografisk opdeling.

I forhold til kriterierne for straekningspakker, beskrevet i afsnit 7.1, er kriteriet om materielsam-
menhang ikke fuldt opfyldt, da fjern- og regionaltrafikken er adskilt.

Strategien vil derimod, i modsatning til strategi 1, ikke have samme tendens til at medfere mindre
intrapassagerflow og flere omstigninger grundet store udbudspakker. Udbudspakkerne er meget
stgrre end i strategi 1, og vil derfor alle have betydelig operationel skala, og der vil ligeledes vare
adgang til ngdvendige faciliteter.

8.1.2 Kontraktformen

I strategi 2a bgr kontraktformen i lighed med strategi 1 vaere en nettokontrakt, da ingen af de tre
store pakker har en hgj grad af passagerusikkerhed. Endvidere er en nettokontrakt lettere at admi-
nistrere for myndigheden.

Kontraktbetalingen bgr desuden vare en fast betaling. Det sidste skyldes, at det vil vaere vanskeligt
at administrere en mere fintmasket variabel kontraktbetaling, da det forngdne datagrundlag (rej-
semgnster pa tvaers af dagen og tilhgrende omkostninger) vanskeligt kan operationaliseres og nyt-
tigggres i praksis. For en nermere diskussion af variabelt tilskud, se afsnit 5.1.2.

De omtalte argumenter for en bruttokontrakt i afsnit 7.2, dvs. diversifikation og centralisering, er
ikke vurderet relevant i et marked med tre store udbud. Pludselig opstaet ngdvendigt anlaegsarbej-
de eller lignende, der forstyrrer en enkelt straekning, har siledes procentvis mindre betydning for
passagergrundlaget givet pakkernes stgrrelse. Endvidere er der med op til tre operatgrer ikke
samme koordineringsudfordring omkring for eksempel billethdndteringen.

8.1.3  S-togsinfrastrukturen

Det er vurderingen, at ejerskabet af S-togsinfrastrukturen bgr forblive hos Banedanmark ved yder-
ligere konkurrenceudsattelse som tilfeeldet i strategi 2a, hvor S-tog bringes i udbud. For uddyben-
de kommentarer henvises til afsnit 7.3.

8.1.4  Stationer

I strategi 2 med fuldt udbud i fa store pakker vil stationsejerskabet med fordel kunne placeres i et stats-
ligt regi, da der derved sikres kontinuitet i forhold til ejerskabet af stationerne ved operatgrskift. Dertil

kommer, at der med statsligt ejerskab sikres en mere smidig overdragelse af stationerne ved opera-
torskift.
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Konklusionen for strategi 2a er siledes, at da DSB ikke lengere ngdvendigvis er den dominerende
aktgr, bgr driften af ubetjente og smi betjente stationer vaere hos den pagaldende operatgr. For
faelles stationer placeres driftsansvaret hos den stgrste af de tre operatgrer, mens megastationer
bor drives af en tredjepart for at sikre kontinuitet, og da disse er gkonomisk rentable* (alternativt
skal de drives af den dominerende operatgr pa straekningen). For uddybende kommentarer henvi-
ses til afsnit 7.4.

8.1.5 Placering af indkgbsansvar og ejerskab af rullende materiel

I lighed med strategi 1 bgr staten forestd kravspecifikationen og portefgljestyringen i strategi 2.
Ligeledes af samme grund som nevnt i kapitel 7.5 om rullende materiel vil det vaere optimalt med
et statsligt ejerskab af det rullende materiel. Det skyldes statens finansieringsfordel, og hanger i
gvrigt godt sammen med statens portefaljestyringsopgave.

Som nevnt i kapitel 7.5 om det rullende materiel er tre hensyn afggrende for, hvem der bgr ind-
kgbe materiellet.:

1. Hvem har som udgangspunkt de bedste kvalifikationer til at foresta et indkgb?
2.  Hvordan sikres stgrst mulig volumen i det enkelte materielindkgb?
3. Hvordan undgés juridiske gnidninger mest hensigtsmaessigt?

Til forskel fra strategi 1 er det BCGs vurdering, at disse hensyn i strategi 2 fgrer til, at operatgrerne
bor foretage indkebet:

o I lighed med strategi 1 er det vurderingen, at operatgrerne som udgangspunkt har de
bedste indkgbskompetencer. Til forskel fra strategi 1 er der i strategi 2 imidlertid mindre
grund til bekymring om, hvorvidt sma operatgrer métte komme ind p4 markeder, idet de
udbudte pakker er stgrre. Bekymringen er dog ikke helt elimineret

o Den afggrende forskel er derimod, at pakkerne i strategi 2 er skiret sddan, at det er mu-
ligt at opnd volumen i det enkelte indkgb

e En placering af indkgbsansvaret hos operatgrerne minimerer ogsa risikoen for juridiske
gnidninger i forbindelse med mangler og forsinkelser, jf. neermere herom i afsnit 7.5 om
materiellet

Den praktiske h&ndtering af materielindkgbet bgr hindteres sidan, at Trafikstyrelsen fastsatter
specifikationen for materiellet i forbindelse med det enkelte udbud.

Operatgrerne ma herefter byde ind med et forslag til rullende materiel. Derved opnés konkurrence
omkring materiellet som en tillegsgevinst.

Det er klart, at hensynet til at holde perioden for udbudsrundens afslutning til operatgrovergang
forholdsvis kort betyder, at den vindende operatgr ikke vil kunne vere klar med nyt materiel fra
kontraktens start. Denne ma derfor i de fleste tilfzelde starte op med eksisterende materiel, sidan
at det nye materiel typisk vil blive indsat et par ar inde i kontraktperioden.

4 Det skal dog sikres i kontrakten, at tredjeparten skal opfylde visse krav, der sikrer fokus pa stationsdrift, siledes at stati-
onsdriften ikke negligeres pa bekostning af kiosksalg.
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Det er dog vasentligt, at det nye materiel indsattes i den fgrste halvdel af kontraktperioden af
hensyn til minimering af de fernaevnte juridiske gnidninger. Operatgren skal altsa selv have ansva-
ret for at ”luge ud” i eventuelle bgrnesygdomme i det indkgbte materiel, inden det eventuelt over-
gar til naeste operatgr i forbindelse med en ny udbudsrunde.

8.1.6 Salg og billethandtering

Sammenfattende anbefales det, at passagerrelateret salg fglger operatgren med pligt til krydssalg
af billetter fra andre operatgrer, sdledes at netvarksfordelene ved det samlede jernbanenet opret-
holdes. Infrastrukturelle opgaver, herunder afregningsfaciliteter, bgr derimod ejes og drives i fal-
lesskab med nogen grad af statslig involvering. Dette gelder generelt ved udbudsstrategierne. For
uddybende kommentarer, se afsnit 7.6.

Infrastrukturelle elementer skal udskilles fra DSB, ligesom der skal sikres lige adgang for operatg-
rer til Rejsekortfunktionaliteten. De konkrete opgaver, som skal handteres falles er:

¢ Det fremtidige Rejsekort, da det understgtter en langt mere ngjagtig afregning sammen-
lignet med i dag

e Booking faciliteter mv. i det nuverende DSB-system

¢ Rejseplanlegning og informationssggningen fra Rejseplan

Til forskel fra strategi 1 kan driften og ejerskabet af infrastrukturelle systemer overvejes placeret
hos operatgrerne selv — dog stadig med en vis statslig styring. Der er et forholdsvist beskedent antal
aktgrer (maksimalt tre), som forventes at kunne traeffe beslutninger om falles udvikling af syste-
met. En vaesentlig problemstilling kan dog vise sig at vare, at de enkelte operatgrer ikke vil foreta-
ge store nyinvesteringer i billetsalgsinfrastrukturen, hvis de ikke er garanteret en lang tidshorisont
som operatgr pa jernbanen. Dette vil sdledes kunne tale for, at staten fortsat skulle spille en rolle i
ejerskabskonstruktionen, eventuelt sidan at udbudskontrakterne blev brugt aktivt til at fremme
udviklingsformal i forhold til billetsalgsinfrastrukturen.

8.1.7  Strategi 2a: Potentiale-risikoafvejning
Strategi 2a vurderes i lighed i strategi 1 ud fra det gkonomiske potentiale og den associerede risiko.
Nedenstdende figur sammenfatter den gkonomiske effekt af strategi 2a (”3-pakken”), og nettoef-

fekten er opgjort til ca. 600 mio. DKK ved udbud af hele den danske jernbane i tre pakker med
adskillelse af fjern- og regionaltrafikken.
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Strategi 2a: Den gkonomiske effekt er ca. 530 mio. DKK

@konomisk effekt (mio. DKK)
1.000 -

50 130
850 —
800 - 240

600 -
530

400 -

200 -

T T T T
Brutto bencmark- Materielselskab Netveerkstab Udbudsomkostninger Nettoeffekt
potentiale

Kilde: BSL benchmarkanalyse; BCG analyse

Det estimerede bruttobenchmarkpotentiale pa ca. 850 mio. DKK er uzndret i forhold til strategi 1,
da det er betinget af hvor meget der udbydes, og ikke hvordan det udbydes.

Den anden gkonomiske komponent er placering af ejerskab og indkgbsansvar af materiellet. I
denne strategi arbejdes med tre pakker og, som navnt, derfor privat indkgb, men statsejet materi-
el. Denne model drager saledes fordel af bade den private operatgrs indkgbsfordel og statens fi-
nansieringsfordel. Endvidere er der ikke nogen driftsomkostning til et statsligt materielselskab, og
omkostningen for operatgrerne ventes at vaere marginal, da en stgrre operatgr i forvejen vil have
en indkgbsafdeling. Nettoeffekten forventes at vare en arlig gevinst pa ca. 50 mio. DKK i forhold
til dagens situation.

Den tredje gkonomiske komponent er netverkseffekten. Resultatet her er det samme som for stra-
tegi 1, da regional- og fjerntrafikken adskilles, og derfor skal der erhverves 28 ekstra togsat. Den
arlige meromkostning er saledes stadig ca. 130 mio. DKK.

Den fjerde komponent vedrgrer udbudsomkostninger. Denne strategi vil have lavere udbudsom-
kostninger end strategi 1, da markedet kun opdeles i tre pakker. Udbudsomkostningerne er opgjort
som en arlig omkostning pa ca. 240 mio. DKK (engangsudgifter er omregnet til annuitet)

Nettopotentialet pa ca. 530 mio. DKK skal opvejes imod risikoen ved strategien. Generelt vil risiko-
en ved strategien 2a vaere hgj.

o Implementeringsrisiko (risikoen for overgangsfejl): Implementeringen er pa den ene side
lettere end i strategi 1, da materielindkgb og billetsystemudvikling kan overlades opera-
tgrerne. P4 den anden side er konsekvenser af eventuelle fejl forholdsvis markante, da
der sker udbud i store pakker, dvs. der er i hgjere grad tale om en ”big-bang-
implementering”
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e  Genopretningsrisiko (omkostninger ved operatgrkollaps): Da hele jernbanen udbydes, vil der
vare en ganske betydelig genopretningsrisiko. Dog vil denne risikoparameter vare lave-
re end ved strategi 1, da der nu fortsat vil vaere store dominerende aktgrer, der kan over-
tage jernbanen, hvis noget gar galt

e Passagerrisiko (risiko for serviceforringelse): Passagerrisikoen vil vaere lavere end i strategi
1, da markedet opdeles i fa store pakker; dvs. der kommer ikke lige s4 mange nye aktg-
rer ind i den danske jernbane, og det mindsker sandsynligheden for mange omstignin-
ger, da der kun er fa operatgrer, som skal samarbejde

e  Markedsrisiko (risikoen for ikke at kunne holde gang i markedet): Risikoen for ikke at kunne
holde markedet i gang, dvs. bevare den eksterne interesse, er hgjere i strategi 2 end i
strategi 1, da markedet nu kun udbydes i tre pakker, hvilket betyder, at der ikke er den
samme lgbende udbudsproces som i strategi 1 med 12 pakker. Forskellen er dog ikke
ngdvendigvis stor, da internationale operatgrer kan taenkes at betragte hele Skandinavi-
en som ét samlet marked. I afsnit 7.3 beskrives en alternativ model, hvor markedsrisiko-
en mindskes

En del af disse risikofaktorer kan i lighed med strategi 1 mindskes ved at skabe sa meget klarhed
som muligt i kontrakten omkring den gnskede trafikydelse samt ved at udbyde markedet lgbende,
sd myndigheden ikke skal styre for mange store udbud pa en gang. Endvidere kan man abne for
muligheden for lgbende at kunne tilpasse den gnskede trafikydelse.

8.2 Strategi 2b: 3-pakken uden adskillelse af fjern- og regionaltrafikken
I strategi 2b sker udbuddet ligesom i 2a i tre pakker, men de skares anderledes end i strategi 2a for

at minimere netvarkstabet pa det rullende materiel. Med undtagelse af hvordan markedet er ské-
ret, er de to strategier ens, og der henvises derfor til strategi 2a for en uddybning af disse.

o Pakke 1 er fjerntrafikken sammen med regionale hovedbaner (inklusive Kystbanen),
. Pakke 2 er sidebaner*’ (og genudbud af Midt- og Vestjylland)
o Pakke 3 er S-tog.

Markedet er opdelt ud fra et gnske om at minimere tab af netvaerksfordele. Ved at binde fjerntra-
fikken sammen med regionalehovedbaner kan der fortsat ske en udveksling af materiel mellem
regional- og fjerntrafikken.

I forhold til kriterierne for straekningspakker, beskrevet i kapitel 7.1, er kriteriet om materiel sam-
menhang fuldt opfyldt i strategi 2b i modsaetning til 2a, da fjern- og regionaltrafikken ikke adskil-
les, hvilket giver en gkonomisk gevinst i form af fraveer af netvarkstab. Strategien vil, i lighed med
strategi 2a, ikke have samme tendens til at medfgre mindre intrapassagerflow som strategi 1 og
dermed ikke fgre til flere omstigninger grundet store udbudspakker. Udbudspakkerne er betydelig
storre end i strategi 1, og vil derfor alle have betydelig operationel skala, og der vil vaere adgang til
ngdvendige faciliteter.

47 Sidebaner betegnes som strzekninger, hvor der ikke kgres med fjernmateriel. Udover Midt- og Vestjylland er disse Grena-
banen, Svendborgbanen og Lille Syd. Resten betegnes som hovedbaner.
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Nedenstdende figur sammenfatter den gkonomiske effekt af strategi 2b, og nettoeffekten er op-
gjort til ca. 660 mio. DKK ved udbud af hele den danske jernbane i en “optimeret 3-pakke”.

Strategi 2b: Den gkonomiske effekt er ca. 660 mio. DKK

@konomisk effekt (mio. DKK)
1.000
50 0 240

800 -
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200 -

Brutto bencmark- Materi ) N ) Udbudsomkostninger Nettoeffekt
potentiale

Kilde: BSL benchmarkanalyse; BCG analyse

Det estimerede bruttobenchmarkpotentiale pa ca. 850 mio. DKK er uzndret i forhold til strategi 1,
da der stadig udbydes 100 % af markedet.

Den anden gkonomiske komponent er placering af ejerskab og indkabsansvar af materiellet. Ingen
2ndring i forhold til strategi 2. Nettoeffekten er fortsat en arlig gevinst pa ca. 50 mio. DKK.

Den tredje gkonomiske komponent er netveerkseffekten. Ca. 15 % af regionaltrafikken kgres med
fjernmateriel for p4 den mide at optimere materieludnyttelsen. Grunden til, at materieludnyttel-
sen kan optimeres ved at kgre pa tvars af togsystemerne, er, at regionaltrafikken har en ”spidsbe-
lastning” pé et tidligere tidspunkt end fjerntrafikken, nemlig typisk inden kl. 8, mens fjerntrafikken
har ”spidsbelastning” efter dette tidspunkt. Ved at holde regionale hovedbaner sammen med fjern-
trafikken kan der fortsat ske en materieludveksling, hvorfor der ikke er behov for at erhverve yder-
ligere togsat. Der er siledes ikke noget netvaerkstab. Dette er illustreret i afsnit 7.1.

Den fjerde komponent vedrgrer udbudsomkostninger. Denne strategi vil have lavere udbudsom-
kostninger end strategi 1. Arlige udbudsomkostningerne er opgjort til ca. 240 mio. DKK (engangs-
udgifter er omregnet til annuitet).

Som for de gvrige strategier skal nettopotentialet pa ca. 730 mio. DKK opvejes i mod risikoen ved
strategien. Risikofaktorer ved strategi 2b vil veere de samme som ved strategi 2a, da der ikke a&nd-
res pa udbudsgraden og antallet af pakker, selvom sidebaner eventuelt kan udbydes individuelt, er
de alle sma med en lav risiko.
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8.3 Strategi 2c med lavere markedsrisiko og syv pakker

Den vasentligste ulempe ved strategi 2 med kun tre udbudspakker er, at det er svaerere at bevare
den eksterne interesse for markedet, dvs. markedsrisikoen er betydelig. Man kan derfor overveje at
bryde markedet yderligere op uden dog at havne i strategi 1 med 12 pakker, hvor netvaerkstab er
uundgiedeligt. Formalet herved skal vaere at mindske markedsrisikoen i strategi 2 — uden at fa et
netvaerkstab — og dermed gge og fastholde den eksterne interesse for det danske togmarked. En
sidegevinst er en lidt lavere implementeringsrisiko, sammenlignet med strategi 2a og 2b, da mar-
kedet nu udbydes i flere pakker, der derved bliver mindre (en mere inkrementiel udbudsproces).
Prisen for denne lgsning er flere udbudsomkostninger.

I strategi 3 beskrives en model med syv pakker, hvor netvaerkstab stadig undgds®. De mulige syv
pakker i stedet for de anfarte tre pakker i strategi 2b er folgende:

e ICtil Nordjylland samt Sydbanen
e IC til Sydjylland samt Kystbanen
e Lyntog

e Regionaltrafikken Jylland

e Regionaltrafikken Sjalland

e Regionaltrafikken Fyn

e S-tog

Disse syv pakker anvendes i strategi 3 som grundlag for en intensiveret styringsmodel for DSB, og
der henvises til kapitel 9 for en uddybning. Grundet de hgjere udbudsomkostninger forbundet med
syv i stedet for tre udbud, falder nettopotentialet i forhold til strategi 2b.

Hertil kommer, at syv pakker (og potentielt syv forskellige operatgrer) gor det mindre klart, om der
skal vaere privat indkgb af rullende materiel. Med syv pakker vil en rekke af streekningerne inde-
holde for eksempel IC-materiel, hvorfor et statsligt samlet indkgb af materiel skal overvejes.

For strategi 2c med syv pakker falder potentialet til ca. 600 mio. DKK fra 660 mio. DKK med tre
pakker i den mest optimerede udgave i form af strategi 2b. Man far séledes et lavere potentiale,
men ogsa en lidt lavere markedsrisiko.

Det skal dog naevnes, at selv i en model med kun tre udbud kan det taenkes, at den eksterne inte-
resse fortsat er hgj. Dette skyldes for det forste, at pakkerne er meget store, og dermed attraktive i
sig selv. Derudover er det sandsynligt, at store internationale operatgrer ser pa Skandinavien som
et marked (da dette marked kan serviceres fra et hovedkontor), og dermed bade kigger pa udbud i
Danmark og i de andre nordiske lande. Herved bliver udbuddene hyppigere end ved blot at betrag-
te Danmark isoleret set.

48 Der henvises til note 5 ovenfor. Opdelingen er valgt pa baggrund af en analyse af de nuvaerende omlgbsplaner for DSBs
rullende materiel samt klassificeringen af straekninger som henholdsvis el- og dieseldrevne. Konklusionen pé disse analyser
er, at der vil kunne skares de navnte 7 streekninger uden naevneverdigt netvarkstab. Dette vil kreve en raekke mindre
justeringer i den nuvaerende kgreplan og omlgbsplan.
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8.4 Organisatoriske konsekvenser

I forhold til de strategiafhengige konsekvenser, vil strategi 2 ngdvendig- og muligggre en raekke
afvigelser fra de organisatoriske konsekvenser, beskrevet i strategi 1, jf. afsnit 7.8.1. Saerligt pa fire
omrader ggr dette sig geldende:

¢ Placering af materielejerskab og portefoljestyringen

e Placering af ansvaret for materielindkgbet

e Placering af ansvaret for materielspecifikationen

¢ Placering af ejerskabet og driftsansvaret for billetsalgsinfrastrukturen

@vrige strategiafhaengige opgaver omfatter ejerskab af stationer og ansvar for drift og fornyelse
heraf samt ejerskab af DSB, kontraktforhandling og —opfglgning med DSB samt den generelle
markedsfaring. For disse opgaver vurderes det, at de organisatoriske konsekvenser for strategi 2 er
identiske med strategi 1. Det vil sige at, DSBs ejerskab af stationerne bgr revurderes i takt med
introduktionen af flere operatgrer. Ligeledes bgr selve organiseringen af ejerskabet af DSB og kon-
traktforhandlingen og -opfglgningen overvejes, idet den nuvaerende kontrakt vil falde bort i en
situation med fuld konkurrence. Endelig bgr det overvejes, om den generelle markedsforing af
sektoren bgr flyttes fra DSB-regi i takt med, at DSB mister sin dominerende position.

I nedenstiende figur er vist de vasentligste alternative organiseringsmuligheder de strategiathaen-
gige opgaver.

Strategiafhaengige opgaver
Alternative organiseringsmuligheder for strategi 2

Alternativ organisering
Nuveerende organisering Alternativ 1 Alternativ 2 Alternativ 3

Operator/

Materielspecifikation
P! Trafikstyrelsen

Statsligt

Materielejerskab og -portefgljestyring DSB/Trafikstyrelsen e Trafikstyrelsen
Materielindkgb Operator
Stationsejerskab
Statsligt

‘ ) 2S5 stationsselskab Eagstanpaly
Vedligehold/fornyelse af stationer
Ejerskab af billetsalgsinfrastruktur .

Operator og statsejet
DSB ! Operator
X . . billetselskab

Drift af billetsalgsinfrastruktur
DSB kontraktforhandling og -opfelgning Transportministeriets departement Trafikstyrelsen
Sektormarkedsfaring DSB Trafikstyrelsen

Placering af ansvar for materielspecifikation, ejerskab, portefaljestyring og indkab

Tilstedevaerelsen af faerre operatgrer medfgrer, at behovet for statslig involvering i materielindkg-
bet reduceres (fx i form af et statsligt materiel- eller logistikselskab). Med kun tre store operatgrer
vil der kunne opnis en vis indkgbsvolumen for den enkelte operatgr. Hertil kommer, at strak-
ningspakker kan tilrettelaegges siledes, at én operatgr far ansvaret for indkgb af alt fjernmateriel,
en anden operatgr fir ansvaret for indkgb af alt S-togsmateriel, og en tredje operatgrer far ansva-
ret for indkgb af alt regionalmateriel.
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Samtidigt forventes det, at stgrre udbudspakker vil tiltraekke stgrre operatgrer, der ligeledes for-
ventes at have betydelige indkgbskompetencer og -skala. Det er naturligvis ikke givet, at kun store
operatgrer vil byde pa trafikopgaverne, men indkgbskompetencer vil under alle omstaendigheder
kunne indgad som element i tildelingskriterierne, nar (og hvis) der til et udbud skal tilknyttes krav
om materielindkgb. Materielindkgbet kan saledes i strategi 2 overvejes placeret hos operatgrerne
selv, hvilket ogsa vil give den fordel, at det politiske ansvar for materielindkgbet reduceres vasent-
ligt, jf. i gvrigt i afsnit 7.5 omkring materielindkgb. Vealges i stedet syv udbud (strategi 2c) traekker
det naturligvis i stigende grad imod @get statsligt involvering i indkgbsprocessen.

Ud fra samme skalaargumentation som ovenfor, kan det ogsa i strategi 2 overvejes i hgjere grad at
lade operatgrerne selv detailspecificere materiellet — dvs. byde pa en given straeekning med materi-
el, som de selv vurderer, kan lgfte opgaven. Staten vil naturligvis i udbudsmaterialet kunne fast-
leegge overordnede kravspecifikationer til materiellet, og staten vil ogsa ved afvejning af operatgr-
tilbud kunne vagte den tilbudte materielkvalitet.

Materielejerskabet kan ogsd overvejes placeret hos operatgrerne selv. Operatgrerne vil i dette til-
fzelde skulle forpligtes til at overdrage materiellet til staten eller den naste operatgr ved kontrakt-
ophgr. Alternativt skal Trafikstyrelsen ved operatgrindkgb overtage ejerskabet af materiellet, men
med en “lease-back” aftale med operatgren, jf. mere herom i boks 13, der omhandler hidtidige
erfaringer med portefgljestyring og salgsoptioner.

Staten har sammenlignet med operatgrerne lavere finansieringsomkostninger ved ejerskab af ma-
teriel, hvorfor alternativet, hvor Trafikstyrelsen ejer materiellet, synes at vaere den mest hensigts-
maessige model, jf. i gvrigt afsnit 7.5. Ved at samle ejerskabet og portefgljestyringen af materiellet i
Trafikstyrelsen vurderes det ogsa, at der kan opnés et bedre overblik over materielportefaljen samt
bedre muligheder for effektiv flytning af materiel, nér dette matte vare hensigtsmaessigt.

Valges en model, hvor ejerskabet af materiellet placeres i Trafikstyrelsen, vil det vaere ngdvendigt
at lgfte sikkerhedsmyndigheden ud af Trafikstyrelsen. En konsekvens af, at flytte ejerskabet af
materiellet over i Trafikstyrelsen, vil derfor vare, at der skal oprettes en separat sikkerhedsmyn-
dighed. Det kunne i dette tilfaelde overvejes at placere sikkerhedsmyndigheden sammen med kon-
kurrencetilsynsmyndigheden, hvilket blandt ses i Storbritannien, hvor de to myndigheder er samlet
i Office of Rail Regulation (ORR).

Placering af ejerskab og driftsansvar for billetsalgsinfrastrukturen

Med op til maksimalt tre operatgrer i jernbanesektoren (eventuelt syv), ma det forventes, at der i
sammenligning med strategi 1 kan opnis en relativt stabil ejerskabskreds i et operatgrejet billet-
salgsinfrastrukturselskab.

Fordelen ved at placere ejerskabet af billetsalgsinfrastrukturen hos operatgrerne frem for hos sta-
ten er, at ejeren af infrastrukturen vil vaere de aktgrer, der har den tatteste kontakt til passagerer-
ne, og sdledes ogsa bgr vaere dem, som har det staerkeste incitament til at videreudvikle billetsy-
stemet. En vasentlig problemstilling kan imidlertid vise sig at vaere, at de enkelte operatgrer ikke
vil foretage store nyinvesteringer i billetsalgsinfrastrukturen, hvis de ikke er garanteret en lang
tidshorisont som operatgr pa jernbanen. Dette vil sdledes kunne tale for, at staten i forbindelse
med udvikling af nye funktionaliteter spille en aktiv rolle, jf. ogsé afsnit 7.8 ovenfor.

Hvis der valges en lgsning med et billetsalgsinfrastrukturselskab, kan dette finansieres via bruger-
betaling (for eksempel betaling pr. transaktion). Dermed sikres en organisation, hvor der placeres
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et entydigt ansvar for billetsystemet hos operatgrerne, og hvor operatgrerne behandles ens, hvis
der af udviklingshensyn vil skulle ske en stigning i brugerbetalingen.

Operatgrerne kan enten eje infrastrukturen via en frivillig gkonomisk forening eller via andele i et
aktieselskab*, hvor eksempelvis staten ogsa kunne have en ejerandel, jf. herom ovenfor. Etable-
ring af et aktieselskab med ejerskabsandel til hver af operatgrerne vil formentligt kunne give an-
ledning til en rakke problemstillinger i forbindelse med kgb og salg af ejerandele ved udskiftning
af operatgrerne. Etableringen af for eksempel et aktieselskab (helt eller delvist) ejet af en gkono-
misk operatgrforening (samt med eventuel statslig ejerskabsandel) vil derfor formentligt vaere at
foretraekke.

8.5 Overgangsordning og implementeringsplan

Implementering af strategi 2 kan i lighed med strategi 1 tenkes at foregi i tre faser:

o Fase I - Forberedelse: Etablering af et "Projektkontor” (inklusiv styregruppe) til monito-
rering, implementering samt sikring af fremdrift i strategiprocessen. Dernast gennemfg-
relse af en rekke mindre risikofyldte @ndringer, som ogsa medvirker til at optimere den
nuvaerende markedsmodel

e Fase II - Rammetilpasning: Gennemfgrelse af stgrre organisatoriske @ndringer, som
sikrer de organisatoriske rammer for en effektiv udbudsproces (flytning af stationsejer-
skab etc.)

e Fase III - Udbud og justering: Acceleration af tempoet i udbudsprocessen samt foreta-
gelse af gvrige justeringer hvor ngdvendigt

I lighed med strategi 1 ggr de samme implementerings- og overgangsordninger sig geldende, men
dog med den vaesentlige undtagelse, at der ikke sker en flytning af materielindkgbet, og dermed
etableres der heller ikke et statsligt materielselskab eller lignende. Ansvaret for materielspecifika-
tion, materielejerskab og materielportefgljestyring kan i denne strategi for eksempel flyttes til Tra-
fikstyrelsen (udbudsmyndigheden), jf. herom i afsnit 7.8 (hvilket igen kraever, at Sikkerhedsmyn-
digheden udsondres fra Trafikstyrelsen).

Som ved strategi 1 geelder det ogsd i strategi 2, at tilpasningsfasen (flytning af stationsejerskab,
flytning af billetsalgsinfrastruktur og materielhdndteringen mm.) bgr afsluttes eller vere tet pa
afslutningen, inden et af de store udbud igangsattes. At fa alle rammebetingelser pa plads far sto-
re udbud gennemfgres sikrer, at alle operatgrer kan deltage pé lige fod.

Nedenstdende figur illustrerer den overordnede implementeringsplan for strategi 2. For sikring af
styring og fremdrift af strategien bgr der ogsi her etableres en styregruppe pa ledelsesniveau samt
et projektkontor til sikring af den daglige fremdrift. Projektkontoret vil blandt andet skulle have til
formal at udarbejde detaljerede implementeringsplaner, nedbrudt pa enkelt initiativer, samt fast-
legge milepale for de enkelte initiativer (i samarbejde med dedikerede initiativejere). Projektkon-
toret vil pA mineds- eller kvartalsbasis skulle udarbejde statusrapporter og beslutningsoplaeg til
styregruppen.

4 Hvor aktieandelen er baseret pa sterrelsen af den trafik, den enkelte operater udfgrer, som det er tilfzeldet for eksempel-
vis ejerskabet af Rejsekortet A/S.
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Strategi 2: Overordnet implementeringsplan

Forberedelses Rammetilpasnings- Udbuds- og
fase fase justeringsfase

Hovedopgaver Vs N Va A ~

Etablering af projektkontor —1

Flytning af materielspecifikation
Flytning af materielej; og
Flytning af ansvar for materielindkeb

Flytning af vedligeholdelse/fornyelse af stationer
Flytning af stationsdrift
Flytning af perrondrift

I
[ 0000 ]
|
Flytning af stationsejerskab 3 I 3
. 00000 | '
]
|
Flytning af ejerskab billetsalgsinfrastruktur | ]
Flytning af drift af billetsalgsinfrastruktur |
Flytning af telefonsalg | B
Flytning af web salg I
Opher af kontraktforhandling og —opfelgning med DSB ' ; —
Styrkelse af udbudsmyndighed Lebende proces !
Flytning af for sektormarkedsfering | —
Flytning af kereplansudarbejdelse (S-tog) I 1
Flytning af trafikstyring (S-tog) [ ]
Flytning af trafikinformation (S-tog) |

Grad af B e bemommconmy -~ 100%
liberalisering ! !

I forberedelsesfasen etableres projektkontoret, og ansvaret for konkurrencetilsynet flyttes fra de-
partementet. Ligeledes flyttes det fulde ansvar for trafikstyring, trafikinformation samt udarbejdel-
se af kgreplaner pa S-banen fra Banedanmark til operatgren. Derudover gives de eksisterende
operatgrer ansvar for perrondrift, telefonsalg og web-salg.

I rammetilpasningsfasen foretages flytning af de vasentligste infrastrukturelementer. Hvis sikker-
hedsmyndigheden lgftes ud af Trafikstyrelsen (ved overdragelse af materielejerskab til Trafiksty-
relsen), bgr denne flytning gennemfgres inden der sker en flytning af materielejerskabet. Det syn-
tes derfor hensigtsmaessigt, at dette skal foregd i starten af tilpasningsfasen.

Néar de organisatoriske rammer er pa plads, igangsattes udbudsprocessen. Det vil formentligt vaere
en fordel at udbyde de enkelte streekningspakker separat, idet et samlet udbud af alle tre pakker
ville medfgre et meget ujevnt ressourcetreek pa udbudsmyndigheden, mens de enkelte pakker i
gvrigt har en stgrrelse, som det af kompleksitetshensyn vil vaere relevant at udbyde Igbende og
enkeltvis.

I udbuds- og justeringsfasen vil det endvidere skulle vurderes, om operatgrerne i tilstraeekkelig grad

varetager sektormarkedsfagringen, eller om denne opgave bgr flyttes til eksempelvis Trafikstyrel-
sen.
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9 STRATEGI 3: STYRINGSMODEL FOR DSB UDEN YDERLIGERE UDBUD

Som et alternativ til udbudsstrategierne 1 og 2 kan der etableres en ren styringsmodel for DSB,
hvor udgangspunktet er, at der ikke foretages yderligere udbud, og i stedet sgges det opstillede for-
bedringspotentiale realiseret via malstyring af DSB. Kun sifremt DSB ikke lever op til de opstillede
mal, bringes en straekningspakke i udbud. For at holde gang i markedet og for at udbudstruslen
skal veaere reel i forhold til styringen af DSB, foreslds det dog, at fastholde udbudene af Midt- og
Vestjylland samt Kystbanen.

DSB er styret gennem to vinkler, dels en trafikindkgbervinkel og dels en ejerskabsvinkel. Naervae-
rende fremstilling fokuserer p4 optimeringsmuligheder ud fra trafikindkgbervinklen. Endvidere er
der givetvis ogsa muligheder for at optimere styringen af DSB igennem en andring af SOV-
selskabsstrukturen (for eksempel indskydelse af privat kapital), men det har ikke varet genstand
for BCGs analyser.

Strategien vil skabe mere transparens omkring DSBs anvendelse af kontraktbetalingen.

e Det forestilles gjort ved farst og fremmest at tildele DSB op til syv forhandlede kontrakter,
fordelt pa straekninger. Antallet af forhandlede kontrakter haenger sammen med, at den
enkelte forhandlede kontrakt skal kunne bringes i udbud individuelt, hvis DSB ikke per-
former som forventet, og samtidig vil flere forhandlede kontrakter gge gennemsigtigheden
i DSBs virksomhed, jf. nermere i afsnit 9.2.1

e En styringsmodel tager herefter udgangspunkt i en raeekke milepzle for DSB for hver for-
handlet kontrakt, baseret pd benchmarkanalyser, som uafthangige eksterne parter udferer
for ministeriet

e Dernast udarbejdes en indfasningsplan for, hvornar disse milepale skal nés, baseret pa
traegheden i tilpasningen af omkostningsposten, og kontraktbetalingen nedsettes over tid
ud fra den antagelse, at DSB kan n& milepzlene

e Hvis DSB ikke kan nd milepalene, udbydes delstraekningen i stedet. Dvs. at "trussel om
udbud" anvendes som en lgftestang for at na de opstillede milepale. Hvis DSB kan n& mi-
lepalene, sker der ikke udbud

Man bgr i den forbindelse fortsat opdele DSB i en konkurrenceudsat del og en ikke-
konkurrenceudsat del med Kklar adskillelse mellem de to selskaber.

En styringsmodel har en raekke fordele i forhold til udbudsmodellerne. For det fgrste er der ingen
udbudsomKkostninger. For det andet er der ikke behov for at etablere et statsligt materielselskab.
For det tredje er malopfyldelsesrisikoen betydelig lavere end i udbudsstrategierne, da DSB allerede
er etableret pa alle straekninger.

En styringsmodel har dog ogsa en raekke ulemper i forhold til udbudsstrategierne. For det fogrste vil

det gkonomiske potentiale vaere mindre, og for det andet vil der vere mere traeghed i omkost-
ningstilpasningen, dvs. det tager lengere tid at udvinde potentialet.
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Styringsmodellen forventes kun at inddrive en delmangde af benchmarkpotentialet svarende til
op til 400 mio. DKK grundet traeghed i omkostningstilpasningen, og fordi trussel om udbud ikke har
samme effekt som faktisk udbud.

9.1 Markedsindretningen i en ren styringsmodel

Da strategi 3 ikke er en udbudsstrategi, er det ikke ngdvendigt at eendre sd mange parametre i den
nuvaerende markedsindretning. Konkurrenceformen og markedsreguleringen er beskrevet i kapi-
tel 5. De gvrige "indstillinger" er beskrevet i det fglgende:

Strategien involverer en fortsat statslig koncession til DSB af alle de nuvarende ikke-udbudte
strekninger under betingelse af, at malene i styringsmodellen nés. Kontraktformen bgr fastholdes
som en nettokontrakt for at sikre naturlige incitamenter hos DSB.

Ejerskabet af S-togsskinnerne kan formelt forblive hos Banedanmark, som er tilfeldet i dag. BCGs
analyser viser imidlertid, at der i den nuvarende opgaveorganisering pa S-banen er en raekke
uhensigtsmassige graenseflader, som kan overvejes justeret. Disse er beskrevet i yderligere i afsnit
9.3.

Stationsejerskabet bgr forblive hos DSB, da DSB fortsat vil veere den dominerende aktgr péd det
danske marked, dvs. ingen @&ndring af den nuvarende organisering i sektoren.

Det rullende materiel ejes og indkgbes fortsat af DSB. Ved en effektiv styringsmodel er DSB den
eneste aktgr pd markedet, og med en naturlig synergi mellem togdrift og ejerskab af togene er det
ikke meningsfyldt at skille disse ad. Det kan dog overvejes at oprette et materielselskab internt i
DSB, som DSB leaser materiellet fra p4 markedsvilkar, for at sikre transparens mellem drift og
materiel. Alternativt til DSB ejerskab kan oprettes et statsligt materielselskab, som DSB leaser ma-
teriellet fra. Det centrale ved de forskellige metoder er dog, at DSB skal betale en leasingydelse for at
fa materiellet stillet til radighed for at sikre incitamenter til optimering af materieludnyttelsen.

Salgs- og billethdndtering bgr ligeledes varetages af DSB, dog med pligt til krydssalg.

9.2 Enkeltelementer i en optimeret styringsmodel

DSB blev med virkning fra 1. januar 1999 omdannet fra statsvirksomhed til en selvstaendig offent-
lig virksomhed (SOV) i medfgr af lov om den selvstaendige offentlige virksomhed DSB og om DSB
S-tog A/S (lov nr. 485 af 1. juni 1998). DSB fungerer i dag som fglge af SOV-konstruktionen i vidt
omfang efter samme regler som et aktieselskab.

Kontrakterne, som DSB (fjern- og regionaltrafik) og DSB S-tog opererer under, er indgiet med de-
partementet. Disse kontrakter er gaeldende for perioden 2005-2014, og siden indgéelsen er der
indgdet en raekke tilleegskontrakter for fjern- og regionaltrafikken samt for S-tog. For kontrakten pa
fjern- og regionaltrafikomradet er der indbygget en klausul, som muliggar opsigelse af kontrakten
om regionaltrafik i tilfzelde af udbud - dette er ikke muligt for fjerntogtrafikken og S-togstrafikken.
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DSB skal kontraktmaessigt opfylde en rakke krav i forhold til trafikindkgberen, der skal sikre kvali-
teten af den leverede trafikydelse. Herfor modtager DSB en kontraktbetaling. En raekke af kravene
udlgser en bod, hvis de ikke opfyldes.

Departementet har i dag ikke fuld indsigt i, hvordan kontraktbetalingen anvendes i DSB, ej heller i
detailomkostningerne, hvorfor det i nuvarende setup er vanskeligt for ministeriet at vurdere rime-
ligheden i niveauet af kontraktbetalingen. Der er sdledes udbredt asymmetrisk information mellem
ministeriet og DSB. Kontraktbetalingen fastsattes primaert pa baggrund af niveauet i den forega-
ende kontrakt. Der vil derfor i en ny styringsmodel vare behov for at "starte forfra" med en mere
"bottom-up" tilgang til gkonomien i DSB.

Den anbefalede lgsning pa problemstillingen er folgende:

1) Skabe mere transparens ved at nedbryde en forhandlet kontrakt i flere kontrakter (afsnit
9.2.1)
2) Sikre en effektiv styring, baseret pa en 4-trins model (9.2.2)
a. Satte mal for DSB, baseret p4 benchmarkanalysen pé delstreekninger
b. Indfasningsplan med milepzle over tid for DSB
c. Justering af kontraktbetalingen ift. milepzlene
d. Trussel om udbud, hvis milene ikke nés
3) Skabe trovaerdighed om effektiviseringen, og sikre en fortsat international interesse for det
danske marked - ellers er udbudsalternativet ikke trovaerdigt (afsnit 9.2.3)

9.2.1  Mere transparens

Der kan skabes mere transparens om DSBs gkonomi igennem en bedre og mere detaljeret rappor-
tering til ministeriet, bdde vedrgrende gkonomiske data og trafiknggletal (i det fglgende betegnes
begge under et som nggletal). Sddanne nggletal bgr blive rapporteret pé delstraekninger, hvorved
ministeriet far deltaljeret indsigt i, hvordan kontraktbetalingen anvendes pé delstreekninger. Dette
vil forbedre transparensen i DSB.

Man kan valge en af to modeller:

e En made at skabe transparens pa er ved at opdele DSB i mindre aktieselskaber inden for
den nuvaerende SOV-struktur, hvor hvert datterselskab har sin egen forhandlede kon-
trakt. En sddan nedbrydning vil betyde, at der udarbejdes et regnskab for hvert datter-
selskab — dvs. rapportering pa datterselskabsniveau — og dermed skabes gget gennemsig-
tighed med DSBs performance og anvendelse af kontraktbetaling

e Alternativt kan der skabes mere transparens uden datterselskabskonstruktionen, hvor
DSB opdeles organisatorisk (efter straekninger, for eksempel IC til Nordjylland og Sydba-
nen som en organisatorisk enhed), og hver enhed har sin egen forhandlede kontrakt med
tilhgrende rapportering

Niveauet for nedbrydningen skal ses i forhold til, at desto mere inddeling og dermed mere transpa-
rens, desto flere forhandlede kontrakter skal ministeriet handtere. Inddelingen af markedet bgr
ogsd skares sdledes, at enkelte pakker giver selvsteendig mening ved udbud (operationel skala,
sammenhangende etc.).
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En model kunne vare at tilbyde DSB syv forhandlede kontrakter, svarende til folgende potentielle
udbudspakker, hvor der i tilfeelde af udbud ikke vil vaere et netvaerkstab. De forhandlede kontrak-
ter er illustreret i nedenstdende oversigt.

| styringsmodellen kan fx laves 7 forhandlede kontrakter

Disse kan evt. opdeles yderligere i mindre straekninger for @get styring

*Nordjylland

@ g: Lllbgl:;gjylland @ *Midt- og Vestjylland
4 *Syd- og Senderjylland
° «IC til Sydjylland ° *Sydsjeelland
_L\/ *Kystbanen *Nord-vestsjeelland
e sLyntrafikken ° *Regionaltrafikken pa Fyn

- Togkilometer (mio.) 3 % *S-tog

1. Straskningen Odense-Ringsted er opdelt mellem Fyn og sydiige Sjzslland efter kilometer.
Kilde: DSB; BCG analyse

Som det fremgar, er de syv delkontrakter fastsat pa basis af de samme 12 udbudspakker som stra-
tegi 1. Inden for de enkelte pakker kan man derfor forestille sig en yderligere opdeling af den for-
handlede kontrakt, eksempelvis nedbrydning af IC Nord- og Sydbanen i to individuelle streekninger
med individuelle malsatninger, sidan at det samlede antal delkontrakter kommer p& de samme
12 som beskrevet i kapitel 7 om strategi 1.

Man kan alternativt til de syv opstillede kontrakter lave geografisk opdeling af de forhandlede kon-
trakter, sd eksempelvis Regional Sjelland bindes sammen med Kystbanen. En sddan geografisk
nedbrydning vil dog medfare tab af netvarksfordele ved udbud.

I tilleg til de naevnte tiltag internt i DSB skal ministeriets indsigt forbedres. I fgrste omgang giver
BSLs benchmarkanalyse et sammenligningsgrundlag. P4 sigt bliver ministeriet ngdt til at fa en
sddan uafhangig ekstern analyse opdateret, eksempelvis med 3-5 ars mellemrum. Det faktum, at
den udarbejdes af en ekstern uafhangig instans, hjelper med at skabe trovaerdighed.

9.2.2  Effektiv styring

Nar rammerne for mere transparens er pa plads, skal ministeriet foretage en effektiv styring af
DSB. Dette sker ved en 4-trinsmodel baseret pa nedenstdende trin.

Trin 1: Fgrst bgr der saettes madl for DSB pa delstrekningsniveau bade for gkonomiske og trafikre-
laterede nggletal. Dette ggres med afsaet i de udarbejde benchmarkanalyser, der netop viser, hvor
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DSB ggr det godt og mindre godt. Eksempler vil vaere omkostning pr. togkilometer til lokofgrer og
omkostninger pr. togkilometer til togpersonale, fordelt pa straekninger.

Trin 2: Dernast bgr udarbejdes en indfasningsplan med milepeele over tid, hvor der tages hensyn
til, hvad der kan udvindes naturligt, og hvor lang tid det vil tage. For at fa en idé om stgrrelsen pa
et sidan potentiale, kan man opggre, hvor meget et ansattelsesstop af eksempelvis lokofgrere og
togpersonale i et ar, kombineret med naturlig afgang som felge af pensionering og normal persona-
leomsatning, kan inddrive af potentialet, jf. afsnit 8.3 nedenfor. En saddan tilgang er i praksis for
ekstrem og skal derfor ses som en gvre granse for, hvad der kan drives ud pa denne made.

Departementet vil i praksis blive ngdt til at have en dialog med DSB om traegheden i omkostnings-
tilpasningen, dvs. hvor lang tid tager det at drive en bestemt enhedsomkostning ned. Det er givet,
at DSBs interesse er, at horisonten bliver si lang som mulig, men ikke desto mindre er dialogen
vigtig, fordi det er svaert at vurdere tilpasningen uden DSBs deltagelse.

Trin 3: Den arlige kontraktbetaling bor justeres i forhold til disse milepale i indfasningsplanen.
Dvs. kontraktbetalingen nedsattes gradvist i forhold til en forventning om, at milepalene nés af
DSB.

Trin 4: Hvis DSB ikke kan ni de opstillede mal i indfasningsplanen, kan der i forste omgang gives
en advarsel, og der kan ggres et forsgg pa at tilpasse milepalene. Det kan blandt andet ske ved at
skubbe tidspunktet for, hvorndr potentialet skal realiseres. I anden omgang bgr de strekninger
bringes i udbud, som DSB ikke kan kgre med overskud med den justerede kontraktbetaling. Disse
kan DSB af naturlige arsager ikke selv byde p. De strekninger, som DSB kan kgre med overskud,
fortsaetter i DSB regi.

9.23 Troveerdighed og international interesse

Der skal skabes trovaerdighed om kravene til milepalene, dvs. at delstreekningerne udbydes, hvis
ikke milepalene nis. Fra politisk side er der med Midt- og Vestjylland og med Kystbanen demon-
streret en villighed til at bringe straekninger i udbud, sa en trussel om udbud vurderes at ville blive
opfattet som reel. For at fastholde denne opfattelse er det centralt, at de straekninger, som DSB
ikke kan kgre pa de justerede vilkér, konsekvent bringes i udbud.

Som et grundlag for denne rapport har BSL Management Consultants i Tyskland udarbejdet en
detaljeret benchmarkanalyse af DSBs omKkostninger, jf. kapitel 4. En sddan analyse bgr departe-
mentet f4 udarbejdet med 3-5 ars mellemrum af en uafthangig tredjepart for at kunne sikre reali-
stiske og opdaterede milepale. Dette giver ministeriet en database over tid og, som navnt, mulig-
hed for at folge de enkelte omkostningsposter over tid i forhold til god praksis.

Der skal endelig sikres international interesse for de straekninger, som kommer i udbud. Internati-
onal interesse for den danske jernbane kan sikres pa en af to mader:

e Ved at have lgbende udbudsstrategi
e Ved at de enkelte potentielle udbud (dvs. de forhandlede kontrakter) er store nok til i sig

selv at skabe den forngdne eksterne interesse

Da den farste mulighed ikke vil vaere opfyldt i denne strategi, betyder det i praksis, at delstraeknin-
gerne, der bringes i udbud, hver isar skal have tilstraekkelig stgrrelse til at kunne tiltreekke sig eks-
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term interesse. De enkelte streekninger med forhandlede kontrakter omtalt ovenfor har alle en
betydelig stgrrelse, der efter BCGs vurdering vil ggre dem selvstendig interessante for udenland-
ske operatgrer.

9.2.4  Materielhdndtering ved udbud

Et udbud af en de syv pakker vil fgrst og fremmest vedrgre trafikken. Rullende materiel, billetsy-
stem og stationer bgr fortsat vaere forankret i DSB. I takt med flere udbud kan det dog overvejes at
lgfte disse elementer ud af DSB. P4 Kkort sigt kan det eventuelt hdndteres med en opdeling i under-
selskaber for stationer, billetter og materiel. DSBs trafik vil s& i situationen uden udbud lease ydel-
ser fra disse selskaber. Ved udbud vil et sidan setup gore det forholdsvist enkelt at opggre omkost-
ningerne, og dermed lette udbudet.

9.3 Strategi 3: Potentialerisikoafvejning

I dette afsnit opggres styringspotentialet, dvs. den del af benchmarkpotentialet, der kan inddrives
ved at udnytte de beskrevne styringsmodeller og malopfyldelsesrisikoen. Det er en alternativ made
at udvinde benchmarkpotentiale i forhold til udbudsmodellerne, der analyseres i sarskilte strate-
gier, mens styringsmodellen fungerer som en referenceramme for disse udbudsmodeller.

Styringsmodellen vil ikke kunne inddrive hele benchmarkpotentialet, hvilket skyldes to forhold:

e For det farste vil en styringsmodel (eventuelt kombineret med en trussel om udbud) ikke
legge samme pres pad DSB som faktisk udbud. En styringsmodel med trussel om udbud vil
heller ikke have samme trovaerdighed som faktisk udbud, som er uigenkaldeligt (i for ek-
sempel 10 ar), mens trussel om udbud kan laegge op til forhandling. DSB vil derfor ikke kun-
ne forventes at drive sine omkostninger lige s& langt ned som ved faktisk udbud

e For det andet kan det ikke udelukkes, at der findes udenlandske operatgrer, som vil vare
bedre til at drive dele af den danske jernbane end DSB (hvilket vil afspejle sig i benchmark-
analysens "god praksis")

Bruttobenchmarkpotentialet ved 100 % udbud er opgjort til ca. 800-900 mio. DKK, svarende til en
reduktion af den analyserede omkostningsbase pa godt 20 %, jf. nedenstiende figur. I udbudsmo-
dellerne skal dette potentiale blandt andet korrigeres for udbudsomkostninger, hvilket ikke er til-
faeldet i en styringsmodel.
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Samlet besparelsespotentiale pa 800-900 mio. DKK

64 % af omkostninger til fiern-, regional- og S-tog er adresseret

Omkostninger (mio. DKK) Udeladt bl.a. konkurrenceudsatte-
10.000 - 9.830 og internationale aktiviteter samt
stationer, ejendomme, kiosker og
en del af salgsorganistionen
8.000 - Udeladt energi og
infrastruktur samt
kapitalomkostninger
og afskrivninger pa
6.270 materiel
6.000 -
4,000 - 3o -
L@
2.000 - M Besparelse ved
D god praksis
. I Ekstrabesparelse
ved bedste praksis
0 [] omkostninger
Total' Fjern, regional og S-tog? Inkluderet i benchmark
1. Inklusiv Baseret pa arsrapport 2. O inger for fiern- og er baseret pa ABC-model. Omkostninger for S-tog er

ivninger og finansi
baseret pa regnskabstal. | forhold til de samlede omkostninger oplyst af DSB til S-tog er fratrukket et belab som vedrerer stationsdriften (konfidentielt)

Note: Der kan forekomme misallokeringer mellem fiern- og regionaltrafikken, iszer lokoferere. For det samlede besparelsespotentiale har dette dog mindre betydning. Tal er afrundet
Kilde: DSB; DSB érsrapport 2007; BSL Management Consultants; BCG analyse

Muligheden for at indvinde forbedringspotentialet afhanger af karakteren af de enkelte omkost-
ningsposter, der er for hgje. Den stgrste del af potentialet er at finde i personaleomkostninger (lo-
kofgrer, togpersonale), der typisk er svaerere at nedbringe uden faktisk udbud. Ca. 2/3 af bespa-
ringspotentialet i DSB er relateret til lgnomkostninger, hvoraf en del vedrgrer overenskomstfor-
handlede lgn- og en del lokalaftaler. En forbedring af disse poster bade kan ske ved en lavere lgn
eller en forbedret effektivitet.

Der er i dag variationer pa tveers af regioner. Det er ikke pd forhdnd givet, om disse variationer
skyldes forskelle i kgreplanernes tilrettelaeggelse, eller afspejler forskelle i lokal ledelsesstil. Det bgr
dog undersgges, om en del af forbedringspotentialet kan indbringes ved genforhandling af lokalaf-
taler og overenskomster (med fagforeningen) samt ved forbedret effektivitet. Imidlertid er der
nappe tvivl om, at et sidan potentiale i sagens natur har en vis traeghed i tilpasningen, og derfor
kan tage laengere tid at inddrive end tilfeldet ved udbud.

Potentialet vil, givet ovenstdende overvejelser, vaere mellem 0-20 % af den analyserede omkost-
ningsbase, hvor 20 % nappe er realistisk uden faktisk udbud (de 20 % svarer til at ni hele bench-
markpotentiale).

Grundet ovennavnte udfordringer med at skabe trovaerdighed omkring omkostningsbesparelserne
vurderes det, at der kun kan inddrives 8-10 % af den analyserede omkostningsbase uden at &ndre
SOV-strukturen, og en del af potentialet kan nas ved at udnytte normal personaleomsatning og
naturlig afgang. Omregnet til DKK er potentialet op til 400 mio. DKK - dvs. kontraktbetalingen kan
nedsazttes med dette belgb over tid i takt med, at ledelsen gennemfarer effektiviseringer.

Til sammenligning kan navnes, at ingen nyansattelser i et givet ar, kombineret med en normal
personaleafgang samt normal arlig naturlig afgang, vil kunne nedbringe DSBs omkostninger med
120 mio. DKK (malt pa lokofgrer og togpersonale, inklusiv tjenestemand). Ingen nyansattelser er
dog naeppe realistisk i et helt ar og i praksis vil der vare en vis treeghed i tilpasningen af DSBs om-
kostninger, siledes at det tager flere ar at udvinde potentialet. Derfor er det ngdvendigt med en
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indfasningsplan, der tager hensyn til treegheden i tilpasningen, herunder tjenestemandsproblema-
tikken og eksisterende lokalaftaler.

Nettopotentialet pa op til 400 mio. DKK skal opvejes imod risikoen ved strategien. Generelt vil
risikoen ved strategi 3 vare lavere end i udbudsstrategierne.

o Implementeringsrisiko (risikoen for overgangsfejl): Der kan der vare en vis implemente-
ringsrisiko, da det ikke er trivielt at udvinde effektivisering uden udbud. Denne risiko
vurderes dog noget lavere end ved udbudsstrategierne

e Genopretningsrisiko (omkostninger ved operatgrkollaps) og passagerrisiko (risiko for service-
forringelse): Genopretningsrisikoen og passagerrisikoen vurderes at vaere minimal, da der
ikke @ndres i jernbanesystemet. DSB er fortsat den dominerende aktgr

e  Markedsrisikoen (risikoen for ikke at kunne holde markedet i gang): Denne er forholdsvis
markant sammenlignet med strategi 1 og 2, da der som udgangspunkt ikke sker udbud,
dvs. det er en udfordring at sikre fortsat ekstern interesse for det danske togmarked.
Konsekvensen kan vare at staten ma betale en overpris ved udbud

9.4 Organisatoriske konsekvenser af strategi 3
Med DSB som dominerende operatgr placeres samtlige strategiafthaengige opgaver hos DSB.

En vasentlig problemstilling i strategi 3 bliver hdndtering af materiel, stationer etc. ved realisering
af truslen om et udbud. Realisering af udbud vil derfor skulle gennemtankes ngje, og der bgr i de
syv forhandlede kontrakter tages hgjde herfor — eksempelvis med klare formuleringer omkring
héndtering af materiel, stationer etc. i en udbudssituation.

En made at handtere eller smidiggagre opgaven pa er at "skare" infrastrukturen ud af DSB, som det
er tilfeeldet for strategi 1 og 2. Dette kan ggres ved at udskille eller placere disse i selvstendige
interne division, og via transferpricing "udlejes" til de syv trafikomrader. Desuden kan DSB opdeles
i syv separate datterselskaber (eller interne divisioner), svarende til de fastlagte forhandlede kon-
trakter. Det vil gge gennemsigtigheden og transparensen.

Ved at lade DSB organisere i et selvstendigt "materielselskab"”, "stationsselskab" mm., og lade
"DSB trafik" pa kontraktbasis lease stationer og materiel, vil det derudover vaere vasentligt lettere
at foretage et udbud af en af de forhandlede kontrakter, da der er en stor grad af gennemsigtighed
med omkostningerne. I en situation med udbud af en eller flere af trafikkontrakterne, vil materiel-
og stationsproblemstillinger saledes i udgangspunktet lettere kunne héndteres, da der i DSB ligger
Kklare aftaler om hvilket produktionsmidler, der knytter sig til hvilke kontrakter.

Ejerskabet af de ovenstdende selskaber kan placeres enten hos DSB selv eller hos staten direkte,
hvorpa produktionsmidlerne leases af DSB. Et statsligt ejerskab har den fordel, at der vil vaere me-
re kontrol og mulighed for at kontrollere de egentlige omkostninger og ggre truslen om udbud helt
reel. Modsat vil det vare et forholdsvis omkostningsfyldt og radikalt skridt at tage, hvis det viser sig
ikke relevant at udbyde nogle straekninger.
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Foruden handteringen af produktionsmidlerne skal de kommercielle aktiviteter i DSB ogsi handte-
res. Strategien forudsatter, at DSB ikke skal kunne byde pa straekninger, som de allerede tidligere
har drevet, men hvor maltal mv. ikke er opfyldt.

For gvrige opgaver, der pavirkes af udbudsstrategien vil lgsningsmodellen stort set vaere sammen-
faldende med den for strategi 1 og 2.

e Konkurrencetilsynsopgaven vil komme til at std mere centralt fremadrettet, og det kan
overvejes, om den nuvaerende placering er hensigtsmaessig

e Udbud og opfolgning pa udbudskontrakter vil vaere en opgave, som bortfalder i takt med,
at de nuvaerende og planlagte udbud udlgber. Udbudsmyndigheden nedlaegges derfor
pa sigt

e Ansvaret for trafikstyring og udarbejdelse af kareplaner pd S-banen vil fortsat mest hen-
sigtsmaessigt blive lgst af operatgren selv, da dette i stigende grad giver kontrol med eg-
ne produktionsmidler. Opgaven bgr derfor fortsat flyttes fra Banedanmark til DSB

e Uddannelse af trafikstyringsmedarbejdere bgr, trods flytning af trafikstyringsopgaven pa S-
banen, ikke flyttes fra Banedanmark, da der med fastholdelsen sikres fleksibilitet og ska-
la i uddannelsen

e Drift af perroner bgr i lighed med argumentationen vedrgrende trafikstyringen flyttes fra
Banedanmark til DSB, da det dels giver DSB stordriftsfordele i stationsdriften, dels giver
DSB et samlet ansvar for at prasentere stationen/perronerne overfor kunderne

e Driften af stationer, telefon og web-salg vil i lyset af, at DSB er eneste operatgr, naturligt
skulle placeres hos DSB

9.5 Overgangsordning og implementeringsplan
For strategi 3 vurderes implementering hensigtsmaessigt at kunne foregé i to faser:

e Fase I - Forberedelse: Gennemfarelse af en raeekke mindre risikofyldte @ndringer, som
ogsd medvirker til at optimere den nuvaerende markedsmodel samt forberedelsen og de-
tailudarbejdelse af nyt styringskoncept for DSB

e Fase II - Implementering: Styrkelse af departementets og Trafikstyrelsens forhand-
lingskompetencer og implementering af det nye styringskoncept

I forberedelsesfasen flyttes i lighed med strategi 1 og strategi 2 en raekke opgaver fra blandt andet
Banedanmark til operatgren (DSB). Det drejer sig om perrondrift, trafikstyring samt fuldt ansvar
for udarbejdelsen af kgreplaner pé S-banen. Det drejer sig i fasen ogsd om flytning af konkurrence-
tilsynsopgaven fra departement til konkurrencetilsynet, jf. at der fortsat vil vaere behov for konkur-
rencetilsyn i forhold til internationalt trafik og godstrafik. I forberedelsesfasen detaljeres og forbe-
redes endvidere det forsldede styringskoncept — KPIer fastleegges, og en udrulningsplan for styrin-
gen udarbejdes.
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I implementeringsfasen pibegyndes udrulningen og Trafikstyrelsen tilferes de ngdvendige ressour-
cer til dels at lgfte opgaven pa personalesiden, dels til at lgfte opgaven med indkgb af Igbende
benchmarks etc.

Strategi 3: Overordnet implementeringsplan

Forberedelses- Implementerings-
fase fase

Hovedopgaver )= A ~N A~ ~
Flytning af perrondrift |
Kontraktforhandling og —opfalgning med DSB ages 3 Lobende proces
Flytning af kereplansudarbejdelse (S-tog) | | i
Flytning af trafikstyring (S-tog) | !
Flytning af trafikinformation (S-tog) | |

Gradaf  fem---mmmmmeemmeeeeeeee B o o s 100 %

liberalisering J
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10 STRATEGI 4: BEGRANSET UDBUD OG BEDRE STYRING AF DSB

Udbud af hele jernbanenettet er pr. definition en risikabel og gennemgribende beslutning. En mel-
lemvariant mellem fuldt udbud (strategi 1 og 2) og fuld styring (strategi 3) er delvist udbud og del-
vis styring. Strategi 4 er tenkt som en kombination af ovenstiende modeller med delvis udbud og
delvis styring, og skal betragtes som en overgangsmodel. En sidan mellemvariant mellem de andre
strategier kan vare svaer at kommunikere som en strategi, da der ikke er noget endegyldigt slutmal
(herunder kan udbudsgraden variere), og netop derfor pr. definition en overgangsmodel indtil den
endelige strategi for sektoren kan fastleegges pa baggrund af erfaringerne med strategi 4.

Strategiens "raison d'etre" kan vaere et politisk gnske om udbud, men stadig forsyningssikkerhed.
En sddan vil vaere lettere at garantere, hvis DSB stadig eksisterer som en statslig operatgr. Et andet
argument kan vare en mindre grad af politisk risikovillighed — ved at udbyde en mindre del af
jernbanenettet patager staten sig en mindre risiko. Et tredje argument (i forhold til styringsmodel-
len i afsnit 9.2) er fastholdelse af ekstern interesse for den danske jernbane — dette sikres netop ved
at velge en kombineret lgsning med delvist udbud og delvis styring, da der siledes lgbende vil ske
udbud og genudbud desuagtet DSBs resultater.

Idegrundlaget bag strategien er kun at udbyde nogle begrensede pakker, som minimerer
netvarkstabet, kombineret med en intensiveret styring af DSB sammenlignet med i dag. Intensive-
ret styring er beskrevet i strategi 3, og det er en klar ngdvendighed for strategi 4, at den ikke-
udbudte del underlegges en styringsmodel, hvor den forhandlede kontrakt opdeles pa flere kon-
trakter i lighed med strategi 3. Dvs. hvis DSB ikke nar de opstillede milepale pa den ikke-udbudte
del, s& bringes denne del ogsa i udbud. Derved kan udbudsgraden variere over tid, alt efter DSBs
evne til at nd milepzlene pa den ikke-udbudte del.

Fordelen ved strategi 4 er, at der stadig kan inddrives et relativt stort effektiviseringspotentiale (ca.
460 mio. DKK) med en relativt lav malopfyldelsesrisiko uden behov for stgrre organisatoriske &n-
dringer (inklusive etablering af statsligt materielselskab mv.).

Strategi 4 er baseret pa udbud af ca. 50 % af jernbanen sammenlignet med strategi 1 og 2, hvor
udbudsgraden er 100 %. Udbudsgraden er udregnet pd baggrund af fjern-, regional- og S-
togstrafikkens togkilometer (og indeholder Midt- og Vestjylland og Kystbanen). De resterende 50 %
forbliver hos DSB, men underlaegges en intensiveret styring. Udbuddet bgr ske i tre pakker og be-
star af sidebaner i en pakke, Lyntog i en anden og IC til Nordjylland og Sydbanen i en tredje pakke.
Den sidste pakke bestar af ikke-elektrificerede straekninger, og kan eventuelt erstattes af en alter-
nativ pakke, bestiende af de elektrificerede straekninger, Kystbanen og IC Syd>. Hvis alternativet
IC til Nordjylland og Sydbanen velges, bgr Kystbanen overga til DSB - for derved at holdes sam-
men med IC Syd - og sdledes ikke blive genudbudt.

Pakken med IC til Nordjylland og Sydbanen vil dog vaere mere gkonomisk attraktiv end mulighe-
den Kystbanen og Sydgaende IC i forhold til realisering af potentiale, da potentialet ved Kystbanen
antages at vaere néet ved fagrste udbud. Af denne arsag er beregninger gennemfgrt pa varianten IC
til Nordjylland og Sydbanen, men den anden variant er altsd stadig en reel mulighed med den
fordel, at man binder de elektrificerede tog sammen i en udbudspakke. Pakkerne er illustreret i
nedenstdende figur. Det skal understreges, at figuren viser udgangspunktet — dette kan @ndres
over tid alt efter DSBs evne til at nd milepalene i styringsmodellen.

50 Straekningen til Esbjerg er dog ikke elektrificeret, hvorfor denne del kan overvejes lagt sammen med IC Nord.
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Strategi 4 bestar af tre pakker, samt en del som fortsat drives
af DSB med optimeret styringsmodel

...mens den resterende del fortsat drives

Tre pakker sendes i udbud... af DSB — med optimeret styringsmodel
o Lyntrafikken &%
v
@ 3 x Sidebaner plus Midt- og B eEHer _ Den resterende del af
Grera : N
Vestjylland togtrafikken
Lille Syd @
Svendborg
— Regionaltrafik
@ Fjerntrafikken til Nordjylland — Fjerntrafik
samt Sydbanen 0 s-tog
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@ Fjerntrafikken til Sydjylland samt
-~ Kystbanen

Som det eri dag
- Ikke-konkurrenceudsatte togkilometer (mio.)

Konkurrenceudsatte togkilometer (mio.)

1. Samlet antal togkil for i For er kun medtaget togkilometer mellem Svendborg og Odense (dermed ikke strzekningen mellem Odense og Fredericia)
Kilde: DSB; BCG analyse

Nedenfor gennemgis de enkelte elementer i markedsmodellen med undtagelse af konkurrence-
form og markedsregulering, der behandles i kapitel 5 pa tvaers af strategierne. Dernaest opggres
potentialet og risikoen ved strategien.

10.1 Straekningspakker

Som naevnt ovenfor, opdeles markedet i strategi 4 i tre udbudspakker:
e Sidebaner (eventuelt tre individuelle pakker plus Midt- og Vestjylland)*!
e Lyntog
e IC Nord og Syd

Den resterende del af togdriften drives dermed pa baggrund af en styringsmodel, jf. kapitel 9. Den
sidste pakke bestar af dieseldrevne tog, og kan eventuelt erstattes af en alternativ pakke bestaende
af de elektrificerede tog pa Kystbanen og IC Syd (eksklusiv Esbjerg).

Som navnt indledningsvist vil en udbudspakke med IC til Nordjylland og Sydbanen vare mere
attraktiv rent gkonomisk end udbudspakken Kystbanen og Sydgiende IC, da potentialet ved Kyst-
banen allerede er naet ved forste udbud. I det fglgende daekker “de tre pakker” over sidebaner,
Lyntog og IC til Nordjylland og Sydbanen.

Disse tre pakker opfylder kriteriet om materiel sammenhang (beskrevet i afsnit 7.1), da de tre
sidebaner og lyntogstrafikken kan drives selvstendigt uden eller med meget begranset
netvaerkstab ved adskillelse fra regionaltrafikken. Fjerntrafikken til Nordjylland kan dog ikke dri-
ves uafhaengigt, uden det medferer netvaerkstab. Dette netvaerkstab kan dog undgas ved at udbyde

51 Midt- og Vestjylland er inkluderet i sidebaner, men der regnes ikke noget potentiale herved, da dette blev udvundet ved
fgrste udbud.
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denne del af fjerntrafikken sammen med Sydbanen, som estimeres at have en stgrrelse, som mu-
liggar optimering af materieludnyttelsen pa baggrund af forskelle i myldretider. Nordvestbanen
kan i princippet overvejes inkluderet i stedet for Sydbanen.

Udover at opfylde kravet om materiel ssmmenhang har denne strategi ikke i samme grad som
strategi 1, tendens til forggelse af omstigninger (reduktion i intrapassagerflow). Ydermere er ud-
budspakkerne stgrre end i strategi 1 (sidebanerne er dog ikke stgrre), og vil derfor alle have opera-
tionel skala, og der vil vaere adgang til ngdvendige faciliteter.

10.2 Kontraktformen

I strategi 4 bgr kontraktformen vare en nettokontrakt, da ingen af de tre udbudspakker har en hgj
grad af passagerusikkerhed. Endvidere er en nettokontrakt lettere at administrere for myndighe-
den. Kontraktbetalingen bgr vere en fast betaling. Dette heenger sammen med, at det i praksis vil
det vaere vanskeligt at administrere en mere fintmasket variabel kontraktbetaling, idet det forngd-
ne datagrundlag (rejsemgnster pa tvaers af dagen og tilhgrende omkostninger) vanskeligt kan ope-
rationaliseres og nyttigggres, se nermere i afsnit 5.2.

Med et udbud af IC til Nordjylland i en pakke og Lyntog i anden pakke samt styring af DSB pa IC
til Sydjylland, vil der vaere paralleldrift og konkurrence pa sporet mellem konkurrenceudsatte og
ikke-konkurrenceudsatte operatgrer (dvs. DSB pé en forhandlet kontrakt).

Som beskrevet i afsnit 5.2 om markedsregulering, opstar der et problem, hvis der benyttes rene
nettokontrakter uden fast pris i en situation med paralleldrift, da det kan fgre til priskrig med uhel-
dige konsekvenser for statskassen. I det omfang den konkurrenceudsatte operatgr vil underbyde
public service-toget, vil dette resultere i et stgrre underskud i public service-trafikken og en deraf
felgende reduceret mulighed for krydssubsidiering af de enkelte trafikformer.

Det er derfor anbefalelsesvardigt at fastsaette en statsbestemt billetpris for de respektive straeknin-
ger, dvs. en begrensning af konkurrencen. Alternativt kunne begge operatgrer arbejde under en
bruttokontrakt.

10.3 S-togsinfrastrukturen

Ejerskabet af S-togsskinnerne kan principielt forblive hos Banedanmark, som tilfeldet er i dag, da
S-tog ikke udbydes i strategi 4. BCGs analyser viser imidlertid, at der i den nuvarende opgaveorga-
nisering pa S-banen er en raekke uhensigtsmaessige graenseflader, som allerede i den nuvaerende
struktur kan overvejes justeret. Det drejer sig om:

e Flytning af perrondriften (renggring, vedligehold og fornyelse) fra Banedanmark til S-togs-
operatgren

¢ Flytning af trafikstyringsopgaven fra Banedanmark til S-togsoperatgren

e Overdragelse af fuldt ansvar for kgreplanlaegningsopgaven til S-togsoperatgren

Disse opgaver er nermere beskrevet i afsnit 7.3. Der henvises i gvrigt til dette afsnit for overvejel-
ser omkring S-togsinfrastrukturens integration med trafikken pa lengere sigt.
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10.4 Stationer

I strategi 4 kan stationsejerskabet enten forblive hos DSB for at mindske antallet af strukturelle
@ndringer, eller mere optimalt pa laengere sigt lgftes ud af DSB. DSB vil fortsat vaere den domine-
rende aktgr, men der kan stilles visse spgrgsmal ved, om ejerskabet forer til interessekonflikter pa
ikke DSB-drevne stationer.

Driften af stationerne bgr ske i lighed med strategi 2:

¢ Dedikerede stationer hos den enkelte straekningsoperatgr

e Fallesstationer hos den dominerende aktgr — eller for at sikre kontinuitet hos DSB

¢ Megastationer bgr drives af en tredjepart eller DSB (alternativt af den dominerende ak-
tor)

For uddybende kommentarer og argumenter henvises til afsnit 7.4.

10.5 Placering af indkgbsansvar og ejerskab af rullende materiel

Der vil i strategi 4 veere behov for en statslig myndighed til at foretage materielstandardspecifikati-
on i forbindelse med udbud samt til at handtere portefgljestyringen af materiellet i forbindelse
med kontraktudlgb. Desuden vil det vaere naturligt at lade staten sté for ejerskabet af materiellet,
da staten kan opni en finansieringsfordel. De enkelte operatgrer, inkl. DSB, leaser materiellet fra
staten, se nermere drgftelser i afsnit 7.5.

Der er derimod ikke i strategi 4 behov for en statslig involvering i indkgb af materiellet. DSB vil
fortsat vaere en dominerende aktgr pd markedet og kunne derfor i begrenset omfang handtere
materielindkgb — ogsa for ikke-DSB-straekninger. Dette er dog ikke uproblematisk, og kraver prae-
cis kravspecifikation til indkgbet samt handtering af eventuelle forsinkelser. Mere oplagt ville det
derfor formentlig vaere at lade den vindende operatgr handtere indkgbet, da der maksimalt kan
vare fire operatgrer (tre pakker og DSB), og da de opstillede udbudspakker alle har en siddan stgr-
relse, at der vil vare tilstrekkelig volumen i de enkelte materielindkgb. Se na@rmere i kapitel 7.5
om placering af indkgbsansvar for rullende materiel.

Med staten som ejer, men operatgren som indkgber, er det centralt, at staten udarbejder en krav-
specifikation til togene, der palaegger visse krav til og begrensninger pa indkgbet. Endvidere krae-
ves, at staten bevarer visse kompetencer i forhold til at skulle kunne vurdere det indkgbte materiel.
Alternativt skal staten hyre eksterne eksperter til at vurdere det indkgbte materiel.

10.6 Salg og billethandtering

Sammenfattende anbefales det, at passagerrelateret salg folger operatgren med pligt til krydssalg
af billetter til andre operatgrer, siledes at netvaerksfordelene ved det samlede jernbanenet opret-
holdes. Infrastrukturelle opgaver, herunder afregningsfaciliteter, bgr derimod ejes og drives i feel-
lesskab med nogen grad af statslig involvering. Dette galder generelt ved udbudsstrategierne. For
uddybende kommentarer se afsnit 7.7.

Infrastrukturelle elementer bgr udskilles fra DSB, ligesom der bgr sikres lige adgang for operatgrer
til Rejsekortfunktionaliteten. De konkrete opgaver, som skal handteres felles er:
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¢ Det fremtidige Rejsekort, da det understgtter en langt mere ngjagtig afregning sammen-
lignet med i dag

e  Booking faciliteter mv. i det nuvarende DSB system

e Rejseplanlegning og informationssggningen fra Rejseplanen

Til forskel fra strategi 1 bar driften og ejerskabet af systemet placeres hos operatarerne. Der vil vaere et
forholdsvist beskedent antal aktgrer (maksimalt 4), som forventes at kunne traffe beslutninger om
faelles udvikling af systemet.

10.7 Styringsmodellen i strategi 4

Der henvises til strategi 3 for en uddybning af styringsmodellen, herunder den trinvise proces, der
er ngdvendig for at realisere potentialet. I lighed med strategi 3 bgr den ikke-udbudte trafik opde-
les i straekninger, og hver straekning skal have sin egen forhandlede kontrakt. En mulig opdeling
kunne vare at give folgende straekninger sin egen forhandlede kontrakt:

e IC Sydgaende og Kystbanen

e Regional Jylland (eksklusive sidebaner og Midt og Vestjylland)
e Regional Fyn (eksklusive sidebaner)

¢ Regional Sjzlland (eksklusive sidebaner)

o S-tog

I alt far DSB i denne model fem forhandlede kontrakter, der ved udbud vil give selvsteendig me-
ning.

Hvis man valger lgsningen med at udbyde IC Sydgiende og Kystbanen som en af udbudspakker-
ne, erstattes den forhandlede kontrakt med IC til Nordjylland og Sydbanen, der i si fald ikke ud-
bydes. Processen er herefter ngjagtig den samme som i kapitel 9 om intensiveret styring af DSB.

10.8 Strategi 4: Potentialerisikoafvejning

Strategien analyseres i lighed med strategi 1-3 ud fra det gkonomiske potentiale og den associere-
de risiko. Opggrelsen af det gkonomiske potentiale i strategi 4 er en smule anderledes end i strategi
1 og 2. I denne strategi bestar potentialet af en delmangde af det identificerede benchmarkpoten-
tiale, og af ét styringspotentiale.

Nedenstdende figur sammenfatter den gkonomiske effekt af strategi 4 og nettoeffekten er opgjort

til ca. 460 mio. DKK ved udbud af dele af den danske jernbane i tre pakker, og benytte en sty-
ringsmodel pa den resterende del.
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Strategi 4: Den gkonomiske effekt er ca. 460 mio. DKK

@konomisk effekt (mio. DKK)

20 0 130
600 - 200

400 - 370

200 -

Brutto bencmark-  Styringsmodel Materielselskab Netveerkstab Udbuds- Nettoeffekt
potentiale omkostninger

Kilde: BSL benchmarkanalyse; BCG analyse

Det samlede estimerede bruttobenchmarkpotentiale ved udbud er ca. 850 mio. DKK. Da kun ca. 50
% udbydes, kan der imidlertid kun realiseres ca. 370 mio. DKK. Sidebaner og Lyntog giver tilsam-
men ca. 140 mio. DKK ved udbud, mens Fjerntrafikken (IC) til Nordjylland og Sydbanen giver de
resterende ca. 230 mio. DKK. Til gengald kan en styringsmodel for DSB realisere op imod 200 mio.
DKK af den del, som ikke sendes i udbud, siledes at det samlede potentiale er ca. 460 mio. DKK.
Styringspotentialet realiseres igennem en mere transparent styring af DSB, jf. kapitel 9.

Hvis man undlader at udbyde fjerntrafikken til Nordjylland og Sydbanen, men i stedet udbyder IC
til Sgnderjylland og Kystbanen findes et potentialet pa ca. 400 mio. DKK (der kan sammenlignes
med de 460 mio. DKK ovenfor). Potentialet pa IC til Nordjylland og Sydbanen falder fra ca. 230 til
ca. 110 mio. DKK, men samtidig falder udbudsomkostningerne. Korrigeret for @ndringen i ud-
budsomkostningerne bliver det totale fald i potentialet pa IC til Nordjylland og Sydbanen ca. 100
mio. DKK ved at undlade at udbyde denne straekning, men i stedet bruge styring.

Den anden gkonomiske komponent er placering af ejerskab og indkgbsansvar af materiellet. I denne
strategi arbejdes med tre pakker og privat indkgb, men statsejet materiel. Denne model har sdledes
béde den private operatgrs indkgbsfordel og statens finansieringsfordel med i beregningen. Netto-
effekten er en arlig gevinst pa ca. 20 mio. DKK i forhold til dagens situation.

Den tredje skonomiske komponent er netverkseffekten. Ved at holde fjern- og regionaltrafikken
sammen, kan netvarkstab undgas i lighed med strategi 2b. Der er siledes ikke noget netvarkstab i
strategi 4.

Den fjerde komponent vedrgrer udbudsomkostninger. Strategi 4 vil have lavere udbudsomkostnin-
ger end strategi 1 og 2, da der kun udbydes ca. 50 % af markedet. Arlige udbudsomkostningerne er
opgjort til ca. 135 mio. DKK (engangsudgifter er omregnet til annuitet), hvoraf ca. 70 mio. DKK er
pa sidebaner og Lyntog (pakke 1 og 2) og de resterende ca. 65 mio. DKK pa fjerntrafikken til Nord-
jylland og Sydbanen (pakke 3).
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Nettopotentialet pa ca. 460 mio. DKK skal afvejes imod risikoen ved strategien. Generelt vil risiko-
en ved strategien 4 vare lavere end ved strategi 1 og 2, da udbudsgraden er noget lavere. Strategi 4
har dog en ekstra dimension, da staten bade skal udbyde mere af jernbanen og forbedre styringen
af DSB kontrakten — dette fanges i implementeringsrisikoen.

o Implementeringsrisiko (risikoen for overgangsfejl): Implementeringsrisikoen vil veere mode-
rat, da det trods alt er halvdelen af jernbanen, der udbydes i udgangspunktet. Det er
fortsat tre pakker, der skal udbydes, om end de er mindre end i strategi 2. For at na po-
tentialet skal der imidlertid ogsa eksekveres en mere transparent styring af DSB — det er
imidlertid ikke trivielt at udvinde effektivisering uden udbud, herunder kraeves mere
transparens i rapporteringen fra DSB og en opdeling af den forhandlede kontrakt og op-
setning af milepale

e Genopretningsrisiko (omkostninger ved operatarkollaps): Da det i udgangspunktet kun er
cirka halvdelen af jernbanen (mere kan blive udbudt ved manglende DSB performance i
styringsmodellen), der udbydes, og da DSB dermed fortsat vil veere en dominerende ak-
tor, vil genopretningsrisikoen vare lavere end ved strategi 1 og 2. DSB kan overtage
"ngdlidende" kontrakter

e Passagerrisiko (risiko for serviceforringelse): Der vil vare en passagerrisiko, selvom den er
lavere end ved strategi 1. Der kan fortsat komme nye aktgrer ind i den danske jernbane,
der er darligere til togdrift og/eller har opstartsvanskeligheder, sammenlignet med DSBs
drift i dag. Denne risiko er dog igen begranset til en del af jernbanen, og vurderes der-
for lavere end i bade strategi 1 og 2

e  Markedsrisikoen (risikoen for ikke at kunne holde gang i markedet): Denne vil vaere hgjere
end ved strategi 1 og 2, men lavere end i strategi 3, da der nu udbydes en del af marke-
det, hvilket vil hjelpe med at sikre ekstern interesse for det danske togmarked

En del af disse risikofaktorer kan i lighed med strategi 1 og 2 mindskes ved at skabe sa megen klar-
hed som muligt i kontrakten omkring den gnskede trafikydelse samt ved at udbyde markedet lg-
bende, s& myndigheden ikke skal styre for mange store udbud pa en gang. Endvidere kan man
abne for muligheden for lgbende at kunne tilpasse den gnskede trafikydelse.

10.9 Organisatoriske konsekvenser af strategi 4

I strategi 4 udbydes i lighed med strategi 2 tre relative store streekningspakker. Pakkerne svarer dog
samlet set kun til omtrent 50 % af trafikken. Den resterende trafik fastholdes i DSB-regi via en for-
handlet kontrakt/koncessionsaftale.

De organisatorisk og kompetencemaessige konsekvenser svarer i store traek til strategi 2, men det,
at DSB i fastholder en dominerende position i sektoren med op mod 50 % af den kerte trafik, har

betydning for graden af pres for flytning og reorganisering af en raekke opgaver.

I nedenstiende figur fremhaves de vasentlige alternative organiseringer for de strategiafhaengige
opgaver, jf neermere i afsnit 7.8.1.
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Strategi 4: Opgavefordeling og organisering

Alternativ organisering
Nuveerende organisering Alternativ 1 Alternativ 2 Alternativ 3

Operator/

Materielspecifikation
P! DSB/Trafikstyrelsen Trafikstyrelsen

Materielejerskab og -portefaljestyring DSB/Trafikstyrelsen Statsligt DSB/Trafikstyrelsen

o materielselskab
Materielindkab DSB/Operator
Stationsejerskab .

DSB DSB Statsligt
Vedligehold/fornyelse af stationer
Ejerskab af billetsalgsinfrastruktur CEETEIEED
j
) DSB DSB Operator billetselskab

Drift af billetsalgsinfrastruktur
DSB kontraktforhandling og -opfelgning Transportministeriets departement Trafikstyrelsen
Sektormarkedsfaring DsB Trafikstyrelsen

Udbud i relativt store straekningspakker og fastholdelse af DSB som dominerende aktgr taler for, at
materielindkgbet fastholdes hos operatgren. Dels vurderes de store operatgrer at have de bedste
indkgbskompetencer, og dels vil den betydelige politiske risiko ved et statsligt materielindkgb blive
mindre aktuel, jf. ogsd herom tidligere.

Idet streekningerne opdeles pa en made, sa fjerntrafikken drives af flere forskellige operatgrer, kan
det tale for, at materielindkgbet udelukkende varetages af én operatgr, siledes at der opnis stgrre
indkgbsvolumen ved materielskift. Via statens ejerskab af DSB, kan DSB kontraktligt forpligtes til
eksempelvis at indkgbe alt materiel til fjerntrafikken. P4 denne made sikres passagerne at materi-
ellet er det samme, lige meget om de kgrer med IC Nord eller IC Syd (dette ville man ikke kunne
sikre, hvis den enkelte operatgr varetog trafikindkgbet).

Fra udbud til udbud og fra indkgb til indkgb vil det séledes kunne vurderes, om det mest hen-
sigtsmaessige vil vaere at lade de bydende operatgr byde pa opgaven med eget fremskaffet materiel
— eller om der eksisterer materiel hos DSB, som kan anvendes pa straekningen, hvorefter DSB ind-
kgber nyt materiel til sig selv. I visse tilfeelde vil det formentligt ogsd kunne betale sig, at lade DSB
indkgbe nyt materiel til et straekningsudbud, hvis DSB alligevel skal indkgbe materiel til sig selv. At
lade DSB indkgbe materiel til et streekningsudbud alene, vurderes dog ikke hensigtsmaessigt, da det
reelt vil give DSB en blanco check og et uheldigt incitament i indkgbsprocessen.

Materielejerskabet og materielportefgljestyringsopgaven vil i lyset af opgavens mere begraensede om-
fang med fordel kunne placeres (fastholdes) ved udbudsmyndigheden/Trafikstyrelsen, som sdledes
ogsa fremadrettet vil skulle tilleegges ansvaret for i dialog/samarbejde med DSB, at sikre en opti-
mal materielallokering i forbindelse med udbud og flytning af materiel mellem straekninger.

Det vurderes hensigtsmaessigt, at materielejerskabet til bade DSB og udbudt materiel placeres i
statsligt ejerskab. Det statslige ejerskab skal imidlertid primaert forstds som en finansieringskanal,
siledes at DSB (eller en anden operatgr) ved materielindkgb direkte videresalger materiellet til
det statslige selskab, som herefter tilbageleaser materiellet til operatgren til en pris afthaengig af
operatgrens egen anskaffelsespris. Dermed fastholdes ogsd DSBs incitament til at tilvejebringe
materiel til den bedst mulige pris, jf. at den bydende operatgrs incitament til at tilvejebringe mate-
riel til bedst mulige pris allerede ligger i incitamentet til at vidende udbudet.
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Et statsligt ejerskab af alt materiel frem for ejerskab af udbudt materiel alene har den fordel, at
staten i hgjere grad vil kunne sikre en hensigtsmaessig portefgljestyring (i teet dialog med DSB) og
man undgar to "statslige" ejerskabskonstruktioner.

DSB vil fortsat efter nuvaerende procedure kunne indkgbe og traeffe beslutning om indkgb af eget
materiel, men indkgbet vil skulle koordineres med materielselskabet, der pa statens vegne (ligesom
staten kan det i dag) kan afvise eller godkende et bestemt indkgb (efter politisk behandling af an-
modningen). Den politiske forberedelse af DSB anmodninger om materielindkgb flyttes saledes fra
Transportministeriets departement til materielselskabet.

Det statslige materielselskab vil kunne etableres som et selvsteendigt selskab, hvilket vil kunne give
vasentligt fokus p& opgaven, men modsat forventes det ikke, at selskab vil blive af betydelig om-
fang, da opgaven primert vil best i en "finansieringsfunktion”, "en udlejnings- og kontraktfunkti-
on" samt "koordineringsfunktion med udbudsmyndigheden" samt DSB. I det lys kan det overvejes
at etablere selskabet i regi af udbudsmyndigheden (Trafikstyrelsen), hvorved der opnas en taet
koordination med streekningsudbuddet. Konsekvensen heraf vil blandt andet veere, at sikkerheds-

myndighedsopgaven bgr flyttes fra Trafikstyrelsen, jf. ogs& herom i afsnit 7.8.3.

Selvom presset for flytning af stationsejerskabet samt vedligeholdelse og fornyelse heraf fra DSB er
mindre i strategi 4 end i strategi 1 og 2, kan det stadigt overvejes, om ejerskabet bar flyttes til ek-
sempelvis Banedanmark eller et stationsselskab i lighed med strategi 2. DSB forventes dog fortsat
at ville vaere den dominerende aktgr, og fortsat at skulle betjene hovedparten af landets straeknin-
ger. En stgrre og kompliceret operation med udskilning og flytning af stationsejerskabet samt etab-
lering af et statsligt materielselskab syntes derfor mindre vasentligt i denne strategi.

Samme overvejelse ggr sig gaeldende for ejerskabet samt driften af billetsalgsinfrastrukturen, hvor
bade fortsat DSB ejerskab, falles operatgrejerskab samt etablering af statslig medejerskab kan
overvejes. Ulempen ved et statslig involvering er ogsa her, at opgavevaretagelsen kommer laengere
vaek fra den daglige kundekontakt, mens ulempen ved fzlles operatgrejerskab tilsvarende er, at
operatgrkredsen forventes mindre stabil. Fastholdelse af ejerskabet hos DSB vil ligeledes vare en
mulighed i strategien, men placeringen hos DSB kan give nogle uhensigtsmaessige konkurrencefor-
dele til DSB.

Der vil fortsat skulle indgas en sarskilt kontrakt med DSB vedrgrende den koncessionerede trafik.
Den nuvarende generelle kontraktudformning ma i lyset af den stigende konkurrence forventes at
komme under et stigende pres. Kravet for mere gennemskuelig styring og faste rammer for DSB vil
tage til, hvilket taler for gget detaljeringsgrad af DSB-kontrakten, sa den i hgjere grad ligner egent-
lige udbudskontrakter. Dette taler for, at opgaven alternativt blev placeret hos Trafikstyrelsen, som
med involvering fra departementet kunne forberede DSB-kontrakten samt foretage opfglgningen
herpé.

I forhold til den generelle sektormarkedsfaring vurderes det hensigtsmaessigt, at opgaven i forste om-
gang fastholdes hos DSB, som fortsat er den dominerende aktgr og fortsat har den daglige kunde-
kontakt. Lgftes opgaven ikke i tilstreekkelig omfang hos DSB, kunne det alternativt overvejes, at
placere opgaven hos for eksempel Trafikstyrelsen.
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10.10 Overgangsordning og implementeringsplan

I strategi 4 vil DSB fortsat veere den dominerende aktgr i sektoren. Flytning af en raeekke opgaver
som sektormarkedsfaringen, ejerskabet af DSB og det fulde ansvar for materiel indkgb vurderes
derfor i mindre grad ngdvendig, jf. ogsd ovenfor. Flytning af stationsdriften er heller ikke afggren-
de for udviklingen i strategien, men tiltaget bgr dog overvejes.

I forberedelsesfasen fokuseres primart pa en reekke mindre opgavejusteringer (flytning af konkur-
rencetilsynsopgaven, flytning af perrondriften, flytning af trafikstyring, trafikinformation og det
fulde ansvar for kgreplansudarbejdelsen pa S-banen).

I rammetilpasningsfasen kan flytningen af stationsejerskabet pibegyndes, hvis det i strategien
skgnnes ngdvendig. Flytningen af stationerne vil eventuelt kunne ske som en lgbende proces i takt
med udbudsprocessen, sdledes at ikke-feellesstationer og ikke-DSB-stationer farst blev overfart til
den statslige aktgr. P4 et senere tidspunkt kunne gvrige stationer overfgres med henblik p4 at sikre
stordriftsfordele og samling af alle stationer under samme aktgrer.

Strategi 4: Overordnet implementeringsplan

Forberedelses Rammetilpasnings- Udbuds- og
fase fase justeringsfase
Hovedopgaver - A N A e A -
Etablering af projektkontor —1
Flytning af materielspecifikation
Flytning af materielej og

Flytning af ansvar for materielindkab

Flytning af stationsejerskab

Flytning af vedligeholdelse/fornyelse af stationer
Flytning af stationsdrift

Flytning af perrondrift

|

Flytning af ejerskab billetsalgsinfrastruktur

Flytning af drift af billetsalgsinfrastruktur

Flytning af telefonsalg |}

Flytning af web salg I
I
I
|

Kontraktforhandling og —opfelgning med DSB ages
Styrkelse af udbudsmyndighed
Flytning af for sektormarkedsfering

Lebende proces

Lebende proces I

Flytning af kereplansudarbejdelse (S-tog)
Flytning af trafikstyring (S-tog)
Flytning af trafikinformation (S-tog)

Grad af B T T IO SRR 100 %
liberalisering g
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