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1 Forord

Denne rapporten er utarbeidet av Karabin AS pa oppdrag fra Hordaland fylkeskommune ved
Fylkesradmannen.

Formalet med rapporten er a vurdere om det finnes mer hensiktsmessige mater a organisere
utbygging og drift av bybanen pa.

Rapporten inneholder en evaluering av dagens organisering, en vurdering av alternative
organiseringer, samt anbefalinger knyttet til framtidig organisering.
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2 Sammendrag og konklusjoner

2.1 Diagnosen

Ingen apenbar organisering: Da Bybanen fram til apningen i 2010 ble klargjort for drift var det
ingen apenbar lgsning pa hvordan man burde organisere driften og samspillet mellom drift og
videre utbygging. Beslutning om organisering ble basert pa samme prinsipp som for buss, med
konkurranseutsetting av bruttokontrakt mot operatgr. Drift og forvaltning av infrastruktur og
vogner ble ogsa vurdert konkurranseutsatt. Pa grunn av usikkerhet og manglende erfaring med slik
konkurranseutsetting ble drifts- og vedlikeholdsansvaret lagt til Bybanen AS. Bybanen AS kjaper pa
sin side tjenester fra underleverandgrer.

Drift og utbygging av Bybanen er komplisert: Drift av Bybanen er en krevende gvelse fordi
bybaneoperateren i starre grad en bussoperatgrene er avhengig av infrastrukturens kvalitet og
oppetid. Samtidig er arsaksforholdene knyttet til driftsavvik ofte sammensatte, slik at det ikke
alltid er like enkelt a peke pa en ansvarlig og en lasning for avvik. Utbygging kompliseres ved at
bestiller og mottaker ikke er samme aktgr: det er Bergensprogrammet som finansierer og bestiller
utbygging av nye byggetrinn med tilhgrende rammer for Bybanen Utbygging, men det er Bybanen AS
som mottar det ferdig utbygde byggetrinnet ved ferdigstillelse.

Dagens modell virker ikke etter hensikten: Hovedproblemet i dag er at det er mange aktgrer som
ma samhandle om a levere trafikktilbudet, og at det er bade uklarheter og uenigheter rundt roller
og grensesnitt. Videre er det en del svakheter i avtaleverket mellom aktgrene, og en uklar
eierstyring av Bybanen AS. Uklarhetene har over tid medfart slitasje pa samarbeidet mellom
partene.

Det mangler et langsiktig perspektiv: Livssykluskostnader legges ikke i tilstrekkelig grad til grunn
for investeringsbeslutninger i utbyggingsfasen, noe som kan lede til ungdvendig hgye
vedlikeholdskostnader i fremtiden. Det mangler ogsa en strategi og en langsiktig finansieringsplan
for vedlikehold, oppgraderinger og fornyelse av vogner og infrastruktur.

2.2 Anbefalingen

Skyss ma rendyrke rollen som bestiller: Skyss sin hovedoppgave er a iverksette strategier og tiltak
for & na de politiske malene for kollektivtransporten i Hordaland. Skyss sin forvaltning av Bybanen i
dag innebaerer at Skyss tar ansvar utover bestillerrollen. Det anbefales at direkte oppfalging av
driftsmessige forhold tas ut av Skyss, slik at Skyss sin rolle som bestiller tydeliggjores. Dette gjor at
Skyss kan frigjere ressurser til a styrke seg pa overordnet skonomisk analyse ifht operasjonalisering
av kollektivstrategien, og til a styrke seg pa teknologistyring og innvoasjon.

Totalansvaret for utfgrelse ma samles, slik at Skyss har en part a gjare bestillinger mot:
Hendelser og avvik kan forarsakes bade av Bybanen AS og operatar hver for seg eller i en mer
kompleks arsakssammenheng. Det samlede ansvar for vognframfering (operatgrens ansvar i dag) og
forvaltning, drift og vedlikehold av infrastruktur og rullende materiell (Bybanen AS sitt ansvar i dag)
bar allokeres pa samme sted, utenfor Skyss.

Totalansvaret for utferelse legges til Bybanen AS: Full konkurranseutsetting (konkurranseutsetting
av totalansvar for drift og vedlikehold av infrastruktur og vogner, samt vognframfgring) har stort
potensial i forhold til kundeorientering og effektivisering av drift, men slik konkurranseutsetting
vurderes ogsa til & vaere mer komplisert og medfarer risiko for dannelse av privat monopol pa
enkelte omrader. Det anbefales at Bybanen AS far totalansvar for utfgrelse, slik at avtale med
operatgr inngas fra Bybanen AS og ikke fra Skyss.

Vognframferer ma ha tilstrekkelig sikkerhetsstyring i forhold til vedlikehold av vogner: Dagens
modell innebaerer konkurranseutsetting av bade vognframfaring (operatarrollen) og vedlikehold av
vogner. Kravforskriften' angir at jernbanevirksomheten skal sikre at sikkerhetsstyring ogsa utgves i
oppgaver som ufgres av leverandgr. Det innebaerer at kontrakt for oppfelging av vognvedlikeholder
ma transporteres til operater, uavhengig av hvem som har gjort anskaffelsen og inngatt kontrakten.

Samhandling mellom Bybanen Utbygging og Bybanen AS strammes til: Sikkerhet er godt
innarbeidet i dagens prosesser, men RAMS bgar i sterre grad formaliseres som en del av
utbyggingsprosessen, slik at investeringsbeslutninger ogsa baseres pa vurderinger av framtidig
sikkerhet, palitelighet, tilgjengelighet og holdbarhet pa det som bygges. Investeringsbeslutningene
forblir i Bybanen Utbygging, med den politiske og administrative styringsmuligheten det innebaerer.
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Disse endringene vurderes som fullt mulige a fa til uten a sla sammen Bybanen Utbygging og
Bybanen AS.

Det utfares tiltak utover selve omorganiseringen: Avtaleregimet ma tilpasses den nye
organiseringen. | tillegg ma avtalene forenkles og dreies fra oppgave- til leveranseorientering.

2.3 Konsekvensene

@nsket effekt av a rendyrke Skyss som markedsselskap ved a fjerne driftsrelaterte oppgaver er:

= Styrking av merkevaren, ved at eierskapet til merkevare, kundekontakt og kommunikasjon
plasseres tydelig hos Skyss.

= Bedre prioritering av fellesskapets midler til realisering av kollektivstrategien, ved at Skyss
blir bedre pa overordnet gkonomisk analyse.

= Bedre kundeopplevelser gjennom kundedrevet innovasjon og bedre utnyttelse av
teknologiske muligheter, ved at Skyss utvikler seg pa dette omradet.

@nsket effekt av a samle totalansvaret for utfgrelse (drift, forvaltning og operasjon av Bybanen)
er:

= @kt sikkerhet, gjennom entydig plassering av ansvaret for sikkerhetsarbeidet.

= Faerre hendelser og driftsavvik, i forhold til dagens situasjon hvor ansvaret er fragmentert
og initiativene til tider er ukoordinerte. Bybanen AS og operatar vil ha et tydeligere
interessefellesskap, hvor maloppnaelse ifht Skyss sin bestilling vil vaere styrende.

= Mer effektiv ressursbruk, ved at merarbeid som fglge av manglende koordinering og doble
roller bortfaller.

@nsket effekt av a samle totalansvaret for utfgrelse hos Bybanen AS er:

= Optimalisert vedlikehold i forhold til strategi for verdibevaring/forvaltning av anlegg,
vogner og infrastruktur (asset management*), gjennom aktiv eierstyring.

» Utnyttelse av konkurranse i markedet pa de omrader markedet er modent (slik som
operatgrtjenester), samtidig som en unngar a etablere private monopol pa omrader med
svak konkurranse i dag.

@nsket effekt av a viderefgre aksjeselskap som selskapsform for Bybanen AS er:

= Plassering av ansvar for sikkerhet er plassert utenfor den politiske instruksjonsretten, og
dermed i henhold til prinsippet om entydig allokering av sikkerhetsansvar. Dette var et
viktig prinsipp ogsa da Bybanen oppnadde sikkerhetsgodkjenning fra Statens Jernbanetilsyn
i forrige runde.

@nsket effekt av a transportere kontrakt med vognvedlikeholder til operater er:

= At Bybanen AS unngar en dobbeltrolle hvor virksomheten bade er bestiller (av
operatgrtjenester) og leverander (av vognvedlikehold) ifht operataren

» Entydig og effektiv styring av vognvedlikehold, ihht kravforskriften’

Onsket effekt av & stramme til samhandlingen mellom Bybanen Utbygging og Bybanen AS er:

= Bedre kostnadseffektivitet i et livssyklusperspektiv, hvor investeringskostnad og framtidige
drifts- og vedlikeholdskostnader ses under ett.

2.4 De kritiske suksessfaktorene

2.4.1 Bybanen AS ma transformeres

A samle totalansvaret for utferelse hos Bybanen AS innebaerer at dagens Bybanen AS far et videre
mandat og et stgrre ansvar enn virksomheten har i dag. | realiteten etableres det en helt ny
virksomhet, hvor Bybanen AS slik vi kjenner selskapet i dag, vil utgjgre en avgrenset del. For &
oppna de gnskede effektene av en slik modell, ma det:
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= Tilferes eller utvikles kompetanse innen sikkerhet, verdibevaring (asset management*) og
strategi for vedlikehold og drift, bade i styre, ledelse og organisasjonen for gvrig.
Kompetansen ma finnes pa alle nivaene.

= Utvikles en sterk kundeorientering mot Skyss som bestiller.
= Etableres god samhandling mellom alle samarbeidende parter pa utfarersiden.

= Utvikles systematikk og kultur for kontinuerlig forbedring mellom alle samarbeidende
parter.

Det anbefales at Bybanen AS umiddelbart gis i oppgave é planlegge omorganiseringen med tanke
pd kompetanse, kundeorientering, samhandling og systematikk for kontinuerlig forbedring.

2.4.2 Kostnadseffektivisering krever plan og oppfelging

Den foreslatte omorganiseringen bar lede til mer effektiv ressursbruk totalt sett. Hva som er riktig
kostnadsniva er imidlertid vanskelig a fastsla: vedlikeholds- og reinvesteringskostnader vil endre
seg i et livssyklusperspektiv, og det er derfor vanskelig a sammenlikne kostnadsbasen pa ulike
tidspunkt.

Organisasjonsendringer kan imidlertid medfare gkt ressursbruk knyttet selve endringsprosessen,
uten at ressursbruken reduseres nar endringen er gjennomfart. | tillegg er det ingen automatikk i
at fjerning av doble roller og bortfall av arbeidsoppgaver, realiseres i redusert ressursbruk.

Det anbefales at Bybanen AS og Skyss etablerer et utgangspunkt (baseline) for
kostnadseffektivisering, og styrer mer mdlrettet i forhold effektiv ressursbruk og realisering av
potensial for kostnadseffektivisering.

2.4.3 Overgangen til ny organisering ma planlegges godt og styres stramt

Anskaffelsen av ny operatarkontrakt ma igangsettes i lapet av farste halvar 2017. Idriftsettelse av
den nye kontrakten skjer 1.juli 2019. Det betyr at anskaffelse og kontraktsutforming gjeres med
sikte pa en annen organisering enn den vi kjenner i dag, noe som i seg selv vil vaere krevende. Det
anbefales derfor at detaljering av den foresldtte organiseringen pdbegynnes sa raskt som mulig og
i god tid faor endelig avtaleverk besluttes.

Arbeidet med endelig avtaleverk fglger progresjon i anskaffelsen, som i utgangspunktet utfgres av
Skyss. Avtaleverket skal i neste omgang eies og forvaltes av Bybanen AS i sin utvidede form. Denne
virksomheten er imidlertid ikke operativ fer 1.juli 2019.

Det anbefales at Bybanen AS umiddelbart iverksetter det nadvendige arbeidet for G anskaffe ny
operatar, samt setter seg i stand til G fungere ihht ny utvidet modell fra 1.juli 1019.

Samtidig ber tiltak knyttet til samhandling mellom Bybanen AS og Bybanen Utbygging
(innarbeidelse av RAMS i utbyggingsprosessene, og etterlevelse av dette) iverksettes tidlig nok til
at det far den gnskede effekt pa investeringsbeslutninger i byggetrinn fire. Bidraget fra Bybanen AS
er innenfor dagens kjernevirksomhet, og Bybanen AS vurderes til & vaere rigget for a fa til denne
samhandlingen. Det foreslds derfor at dagens Bybanen AS falger opp de anbefalinger som er gitt
om samhandling med Bybanen Utbygging.

*Asset Management: Asset Management handler om & ivareta de kapitalintensive anleggsmidlenes
verdi over deres levetid slik at deres virkelige verdier svarer til de bokfarte verdiene. Det skal
sikres at vogner og infrastruktur tilfredsstiller sine funksjonelle oppgaver gjennom hele levetiden.
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3 Rammer for evalueringen

3.1 Evalueringens formal

Hordaland fylkeskommune ved Fylkesradmannen har gnsket a vurdere en mer hensiktsmessig
organisering av utbygging og drift av bybanen. Det foreligger ingen fagringer for framtidig endring
eller omorganisering.

En beslutning om endring av organisering ma bygge pa en forstaelse for styrker og svakheter ved
dagens organisering, samt potensiell merverdi ved alternative organiseringer. Det er i tillegg behov
for a fa dokumentert og draftet grensesnittene internt og mot tredjepart, styringsmekanismer,
kompetanse og kultur, som grunnlag for forbedringer uavhengig av organisering.

3.2 Rammer

Tidsvindu for kartlegging, analyse, vurdering og beslutning avgrenses av behov for utlysning av ny
konkurranse pa operatgrtjenester. Dagens avtale (med opsjoner) utgar 1.juli 2019. Beslutning om
eventuell ny organisering ma gjares slik at prosess for anskaffelse av operatgrtjenester kan
igangsettes i lgpet av farste halvar 2017.

3.3 Metode

3.3.1 Kartleggingen og analysen er gjennomfort i to faser
Det er gjennomfert en kartlegging i to faser.
Farste fase har hatt som formal a:

= Identifisere og beskrive beslutningskriterier for valg av organisering og beslutning om tiltak:
«Hva skal vi sammenlikne, og hva skal vi legge til grunn i beslutningsprosessen videre?»

* Lage arbeidshypoteser og prioritere omrader for selve kartleggingen og analysen: «Hvilke
svakheter tror vi at vi har, og hva mener vi md undersgkes naeermere?»

= Skape tilstrekkelig enighet om formal og metode for kartleggings- og analysearbeidet, for a
sikre ressurstilgang og aksept for funn og konklusjoner: «Ja, hvis vi gjor kartleggingen og
analysen pd denne mdten, kan vi legge rapporten til grunn for videre beslutningsprosess».

Andre fase har hatt som formal a:

= Kartlegge og analysere forhold som pavirker hensiktsmessighet ved dagens organisering og
potensiell merverdi ved alternativ organisering

= Beskrive alternativ organisering

3.3.2 Modell for sammenlikning: fem omrader for sammenlikning, tre minimumskrav

En sammenlikningsmodell ma framstille relative forskjeller mellom ulike alternativ for organisering.
Sammenlikningsmodellen i denne rapporten tar utgangspunkt i fem dimensjoner for evaluering av
dagens organisering av Bybanen, identifisert i fase 1 av prosjektet: (1) ugnskede hendelser, (2)
utvikling og forvaltning av merkevaren, (3) strategisk styring, (4) niva pa driftskostnader, samt (5)
kvalitet pa investeringsbeslutninger. | tillegg ble det identifisert tre minimumskrav knyttet til
sikkerhetsgodkjenning, samsvar med lover og regler, samt kumulering av merverdiavgift.

3.3.2.1 Feerre ugnskede hendelser

Med ugnskede hendelser menes bade ulykker, nestenulykker og driftsavvik. Sikkerhetspolitikken ved
Bybanen AS bygger pa en nullvisjon. Grunnlaget for sikkerhetsarbeidet er at det ikke skal
forekomme ulykker som farer til at personer blir drept eller varig skadd pa grunn av Bybanens
virksomhet. Driftsavvik (forsinkelser, innstillinger) som pavirker reisende skal vaere pa et minimum?.
Det ma vurderes om det i dag er for mange ugnskede hendelser, og om en alternativ organisering
eller tiltak uavhengig av organisering kan bidra til & redusere dette antallet.

3.3.2.2 Utvikling og forvaltning av merkevaren

Publikum ma ha tillit til at Bybanen er sikker og palitelig. Videre utbygging krever legitimitet i
befolkningen og hos politikere. Merkevaren Bybanen ma derfor utvikles og forvaltes pa en malrettet
og effektiv mate. Det ma vurderes om det er svakheter i utviklingen og forvaltningen av
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merkevaren, og om en alternativ organisering eller tiltak uavhengig av organisering kan bidra til a
styrke arbeidet med merkevaren.

3.3.2.3 Bedre strategisk styring

Som den fremste bystamlinjen i Bergen, med stor kapasitet og hgy frekvens, er Bybanen et av de
fremste virkemiddel for a ta unna det gkende antallet kollektivreiser i arene fremover. Hordaland
fylkeskommune ved Skyss som eier av kollektivstrategien ma kunne styre Bybanen pa en slik mate at
Bybanen i starst mulig grad bidrar til & oppna malene i kollektivstrategien. Styringsformen ma
ivareta politiske styringsbehov sa vel som forretningsmessighet i driften, og sikre at en unngar
malforskyvning. Det ma vurderes om det er svakheter i dagens styring, og om en alternativ
organisering eller tiltak uavhengig av organisering kan bidra til & forbedre denne styringen.

3.3.2.4 Riktig niva pa driftskostnadene

Den prognostiserte veksten i antall kollektivreisende innebaerer en 6,5 % gkning driftstilskudd til
kollektivtransport (buss, bane, bat) hvert ar'i. Med en slik utvikling blir det stadig viktigere a
utnytte fellesskapets midler pa en effektiv mate. Det ma vurderes om dagens drift har potensial for
okt kostnadseffektivitet, og om en alternativ organisering eller tiltak uavhengig av organisering kan
bidra til a gke kostnadseffektiviteten.

3.3.2.5 Riktige investeringer

Byggetrinn 4 er under planlegging. Bybanen til Fyllingsdalen omfatter en ny bybanelinje pa ca. 10
km med en anleggsteknisk krevende trasé med blant annet tre nye tunneler pa til sammen ca. 5 km,
underjordisk holdeplass, utfylling i sjg og brokonstruksjoner". Dette er kapitalkrevende
investeringer med lang levetid, og der er derfor svaert viktig at det planlegges med lagsninger som er
kostnadseffektive i et livssyklusperspektiv. | tillegg fordrer den teknologiske utviklingen helhetlig
tenking pa teknologiomradet, samt langsiktig planlegging og tilrettelegging for effektiv forvaltning.
Selv om mange av premissene for investeringen legges i reguleringsfasen er det et visst
handlingsrom for beslutninger i regi av Bybanen Utbygging. Det ma vurderes om slike
investeringsbeslutninger i dag gjeres tilstrekkelig framtidsrettet og i et livssyklusperspektiv, og om
en alternativ organisering eller tiltak uavhengig av organisering kan bidra til i sterre grad a gjere
riktige investeringsbeslutninger.

3.3.2.6 Minimumskrav

For at en organisering skal vaere aktuell, ma organiseringen (1) vaere av en slik art at
Jernbanetilsynet kan gi sikkerhetsgodkjenning (2) vaere i samsvar med relevante lover og forskrifter
og (3) ikke medfgre kumulering av merverdiavgift. Det ma vurderes om de alternative modellene for
organisering tilfredsstiller disse minimumskravene.

3.3.3 Intervjuer og styringsgruppemgater

Det er gjennomfart totalt 24 intervjuer fordelt pa 13 representanter fra Hordaland fylkesommune
Samferdselsavdelinga, Hordaland fylkeskommune @konomi- og organisasjonsavdelinga, Skyss,
Bybanen AS, Bybanen Utbygging og Keolis. Intervjuene i fase 1 var apne. Intervjuene i fase 2 ble
gjennomfgrt med utgangspunkt i sammenlikningsmodellen utviklet gjennom fase 1.

Funn og analyser fra intervjuene er gjennomgatt i fem styringsgruppemster med Fylkesradmannen
og representanter fra Hordaland fylkesommune Samferdselsavdelinga, Skyss, Bybanen AS, Bybanen
Utbygging og Keolis.

3.3.4 Dialog med Statens Jernbanetilsyn

Det er gjennomfart et dialogmgte med Statens Jernbanetilsyn.

3.3.5 Erfaringer fra andre

Det er innhentet erfaringer fra forarbeidet til Jernbanereformen, evalueringer og beskrivelser av
omorganiseringen av og konkurranseutsetting i Oslo Sporveier, samt innspill fra Program Spdrvdg
City og Trafikforvaltningen i Stockholms lans landsting.
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4 Hovedutfordringer
4.1 En skjor merkevare

4.1.1 Merkevaren bygger pa kvalitet og sikkerhet

Merkevarestrategi for Bybanen handler om hvordan en gnsker at trafikktilbudet skal bli oppfattet:
hay frekvens og god kapasitet, god og forutsigbar framkomst, rask av- og pastigning samt hay
kvalitet pa holdeplasser. | tillegg pekes det pa viktigheten av enkle billettkjep og enkel tilgang pa
relevant reiseinformasjon ''. Videre utbygging av Bybanen avhenger av god oppslutning fra
innbyggere og politikere, og merkevaren handler derfor ogsa om hvilken betydning Bybanen har for
byutviklingen.

4.1.2 Bybanetilbudet treffer mange

Bybanen har mellom 40.000 og 50.000 reisende pa en vanlig hverdag. |1 2015 var hver femte
kollektivreise i Hordaland med Bybanen, pa en trasé som da bare var 13,5 kilometer lang (Byparken-
Lagunen).

4.1.3 Media er svaert oppmerksom pa Bybanen

Et enkelt nyhetssgk for 2016 viser at Bybanen er omtalt i godt over 200 nyhetssaker, hvilket betyr et
nyhetsoppslag minimum annenhver dag. Artiklene handler i hovedsak om innstillinger, forsinkelser
og ulykker hvor Bybanen er involvert. | tillegg er media opptatt av debatt om Bybanen som konsept
og utvikling videre.

4.1.4 Merkevaren er sarbar
Mange reisende og hay medieoppmerksomhet gjar at avvik i kvalitet og sikkerhet kan pavirke
befolkningens tillit til Bybanen, samt oppfatning av Bybanens legitimitet.

| forbindelse med driftssettelse av tredje byggetrinn har antall driftssavvik som pavirker reisende
har vaert hgyere enn normalt, med tilhgrende stor medieoppmerksomhet.

| en artikkel i Bergens Tidende (BT) 27.desember framgar det at andelen som statter
videreutbygging av Bybanen har falt de siste to arene. 58 prosent av de spurte svarte at man bar
fortsette utbyggingen av Bybanen. Da det samme sparsmalet ble stilt for to ar siden, i desember
2014, svarte 77 prosent at bybaneutbyggingen burde fortsette. Pa de to arene som er gatt, har
antallet som mener utbyggingen ikke bgr fortsette doblet seg fra 17 til 33 prosent. |
Meningsmalingen er gjort av Respons Analyse for BT V.

4.1.5 Dagens forvaltning av merkevaren er fragmentert

Bade Skyss, operatgr og Bybanen AS har websider som informerer om Bybanen. Disse tre
virksomhetene kommuniserer ogsa med publikum via sosiale medier. Bade Skyss og Bybanen
kommuniserer med publikum om forhold knyttet til bruk av Bybanen, men Bybanen AS henviser
normalt til Skyss eller henter inn informasjon fra Skyss. Det er ikke unaturlig at publikum tar
kontakt bade med Skyss og Bybanen AS. Skyss ma kommunisere hele transporttilbudet (buss, ferge,
bybane) i hele fylket, mens Bybanen AS kun fokuserer pa bybanen og trolleybuss. Den interne
organiseringen mellom Skyss, Bybanen og operatar er lite viktig og dels ogsa vanskelig & forsta for
folk flest.

| de mediesakene som i handlet om Bybanen i 2016, har bade administrerende direktar for Skyss,
operater, Bybanen AS og Bybanen Utbygging gitt uttalelser til media. | tillegg har annet personell
fra Skyss og operatgr uttalt seg. Alle den tid det er flere virksomheter som kommuniserer til
publikum, enten direkte eller via media, er det risiko for at den enkelte virksomhet ikke har god
nok kjennskap til alle relevant forhold. Det er ogsa en fare for at kommunikasjonen ikke er i
henhold til prioriteringene til Skyss, som er eier av publikumskontakten.

4.1.6 Skyss ma ta enda sterkere eierskap til merkevaren

Etter hvert som Bybanen utvides og antall reisende gker, blir det enda viktigere med en malrettet
og entydig forvaltning av Bybanen som merkevare. Eierskapet til merkevaren kan kun vaere ett sted,
og bar vaere hos den virksomheten som har eierskap til kunden, altsa hos Skyss som trafikkselskap.

Det anbefales at Skyss iverksetter tiltak for @ ta sterkere styring pd merkevaren Bybanen, herunder
all kommunikasjon med kunder og media.
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4.2 Utfordrende eierstyring

4.2.1 Styringsverktgyene ma tilpasses behov

Styring av de ulike virksomhetene skal (1) sgrge for at lovpalagte bestemmelser overholdes, (2)
ivareta driftsmessige hensyn og (3) gjore politiske prioriteringer. Disse tre elementenes relevans og
vekting avhenger av virksomhetens formal.

Samlet sett gir styringsarenaene, styringsdokumentene, styrets sammensetning og rolle, og
fylkesrédmannens og administrasjonens rolle en bred meny av virkemidler for fylkeskommunens
eierskapsstyring V.

Samferdselsavdelinga, Skyss, Bybanen Utbygging, Bybanen AS, operater og andre private
leverandgrer har alle en viktig funksjon for at Hordaland fylkeskommune skal lykkes med a na sine
mal i kollektivstrategien. | sparsmalene om organisering og konkurranseutsetting, sgker en a finne
den riktige balansen mellom mulighet for direkte styring, og utnyttelse av markedsmekanismer der
det er gnskelig:

= Nar tjenesteproduksjon utgves av kommuneadministrasjonen eller underliggende etater er
ansvarskjeden fra politiker til tilbudt tjeneste ubrutt. De politiske organene i
fylkeskommunen og administrasjonen har mulighet til a gripe inn og detaljstyre hvordan
tjenesteproduksjonen skal forega, og kan videre holdes juridisk og politisk ansvarlig for de
beslutninger som tas V. Slik styring er hensiktsmessig nar det er gnskelig med politisk styring
av tjenesteproduksjonen, som for eksempel fastsettelse av billettpriser (Skyss) og
priroiteringer knyttet til utbyggingen (Bybanen utbygging)

= Nar tjenesteproduksjon settes ut til fristilte selskaper, begrenses de politiske organenes
styrings- og kontrollmulighet. Mens de politiske organene og administrasjonen har ansvar for
a fastsette mal og a fore kontroll med maloppnaelse, har selskapets styre og ledelse ansvar
for valg og bruk av virkemidler. Bak tanken om a organisere tjenesteproduksjon gjennom
kommunaleide selskaper ligger en idé om at tjenesteproduksjonen vil bli mer effektiv nar
den ikke er direkte underlagt kommunes administrasjon. Fristilt tjenesteproduksjon er altsa
antatt a fgre bade til bedre styringseffektivitet i form av at beslutninger fattes pa riktig
niva, og til bedre effektivitet i selve tjenesteproduksjonen “i. Slik styring er hensiktsmessig
nar hensynet til forretningsmessig drift veier tyngre enn behovet for direkte politisk og
adminsitrativ styring.

= Nar det eksisterer et velfungerene marked og det er sannsynlig at markedsmekanismene vil
gi bedre kvalitet pa tjenestene eller en mer kostnadseffektiv produksjon, bar
konkurranseutsetting av tjenesteproduksjonen vurderes. Slike vurderinger ligger til grunn
for navaerene valg om a konkurranseutsette vognframfgring til operatar.

4.2.2 Styring av Bybanen AS
Innenfor kollektivomradet er Bybanen AS den eneste virksomheten som ikke er konkurranseutsatt
eller underlagt direkte administrativ styring.

Hordaland fylkeskommune er eier og utaver overordnet styring gjennom generalforsamlingen.
Sentrale styringsdokument er Bybanen AS sine vedtekter og en egen avtale er inngatt mellom
Hordaland fylkeskommune og Bybanen AS. Det er ikke etablert egne mal- og resultatkrav for

Bybanen AS, annet enn avtalens formuleringer om nullresultat.

Bybanen AS forvalter kapitalintensive eiendeler (infrastruktur og vogner) som er kritiske for
produksjon av kollektivtransport. For Hordaland fylkeskommune er det derfor viktig & ha en
eierskaps- og selskapsstyring som sgrger for at lovpalagte bestemmelser overholdes, at driften
forvaltes optimalt, og at virksomhetens politiske formal ivaretas.

4.2.3 Skyss og Bybanen Utbygging ber vaere underlagt direkte administrativ styring
Skyss organiserer kollektivtransport i Hordaland fylkeskommune i henhold til politisk vedtatte
budsjett. Skyss setter i verk vedtatte strategier og tiltak for a na de politiske malene for
kollektivtrafikken i Hordaland. Skyss er organisert som en enhet under Samferdselsavdelinga i
Hordaland fylkeskommune, og dermed underlagt fylkeskommunens administrative styringsstruktur.
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Bybanen Utbygging har ansvar for planlegging, design og utbygging av Bybanen. Bybanen Utbygging
er organisert som en avdeling i Hordaland fylkeskommune, og rapporterer direkte til
Fylkesradmannen.

Det er i kartleggingsarbeidet ikke avdekket noen forhold som tilsier at direkte administrativ styring
er uhenskitsmessig for verken Skyss eller Bybanen Utbygging. Det anbefales derfor at denne
styringsformen viderefares for disse virksomhene.

4.2.4 Krav til faglighet og forretningsmessighet i Bybanen AS
Bybanen AS er i dag organisert som et aksjeselskap, heleid av Hordaland fylkeskommune.

Bybanen AS forvalter store verdier for Hordaland fylkeskommune: virksomheten har ansvar for
forvaltning, drift og vedlikehold av Bybanens infrastruktur og rullende materiell. | praksis betyr det
at Bybanen AS skal sgrge for sikkerhet, driftsstabilitet og tilgjengelighet, samt at infrastruktur og
rullende materiell tilfredsstiller lovgivning og rettspraksis.

Et slikt ansvar krever sterk faglighet og langsiktighet spesielt i forhold til vedlikehold og sikkerhet. |
tillegg ma Bybanen AS drive forretningsmessig.

Vedlikehold: For teknisk materiell med lang levetid kan vedlikeholdskostnaden i et
livssyklusperspektiv vaere tre til fire ganger sa stor som anskaffelseskostnaden V. Bybanen
AS ma derfor ha fagkompetanse pa vedlikeholdsstyring, og ma planlegge og utfgre
vedlikehold i et livssyklusperspektiv.

Sikkerhet: Bybanen AS skal drive sikkerhetsstyring i henhold enhver tid gjeldende regelverk
og etablert god praksis for skinnebaserte systemer. Bybanen AS ma derfor ha kompetanse pa
risikobasert sikkerhetsstyring, kontinuerlig forbedre sikkerhetsstyringssystemet, samt evne
til & bygge en sikkerhetskultur pa tvers av involverte aktarer.

Forretningsmessig drift: Bybanen AS forvalter store verdier pa vegne av Hordaland
fylkeskommune. For & fa mest mulig nytte av investerte ressurser er det kritisk at Bybanen
AS styrer i henhold til mal og strategier, og lykkes med valg og bruk av virkemidler for &
realisere strategier. Dette krever profesjonalitet i styring og daglig drift, god samhandling
med andre aktarer, samt gjennomsiktighet og etterprgvbarhet ifht eiers formal med
virksomheten.

4.2.5 Bybanen AS bor vare et aksjeselskap
Som ansvarlig for sikkerhet pa infrastruktur ma Bybanen AS ha godkjenning fra Statens
jernbanetilsyn for & kunne drive.

Statens jernbanetilsyn har tidligere gitt faringer om at forvalter av infrastruktur ikke bgr vaere en
del av den fylkeskommunale administrasjonen, men organisert som et aksjeselskap. Av
jernbanelovgivningen fglger det ikke noe eksplisitt krav om selskapsform. Det er imidlertid et viktig
prinsipp for sikkerhetsstyring er at det gverste sikkerhetsansvaret er allokert entydig. Den
fylkeskommunale ledelsen bestar av to ledelseshierarkier (politisk og administrativ ledelse) og er
dermed ikke entydig. Sikkerhetsansvaret bgr derfor tillegges en virksomhet utenfor den
fylkeskommunale administrasjonen.

| praksis gjenstar da etablering av fylkeskommunalt foretak (eventuelt interkommunalt selskap) og
viderefgring av dagens modell med Bybanen AS som aksjeselskap:

Et fylkeskommunalt foretak reguleres av kommuneloven, og ansatte vil vaere
fylkeskommunalt ansatte. Foretaket er ikke et selvstendig rettssubjekt. Foretaket ledes av
et styre utpekt av fylkestinget, og daglig leder. Styrets myndighet er beskrevet i
kommunelovens §67 til & vaere a pase at «virksomheten drives i samsvar med foretakets
formal, vedtekter, kommunens eller fylkeskommunens gkonomiplan og arsbudsjett og andre
vedtak eller retningslinjer fastsatt av kommunestyret eller fylkesting» Vi,

Et aksjeselskap reguleres av aksjeloven. Et aksjeselskap er et eget rettssubjekt, og ansatte
vil vaere ansatt i selskapet. Et aksjeselskap forvaltes av styret, som i henhold til aksjelovens
§6-12 skal sgrge for forsvarlig organisering av virksomheten ™. Styrets forvaltnings- og
tilsynsansvar i et aksjeselskap framstar som mer omfattende enn for et fylkeskommunalt
selskap.

Av disse to formene er det kun aksjeselskap som har en entydig plassering av sikkerhetsansvaret,
og det anbefales derfor at Bybanen AS viderefores som et aksjeselskap.
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4.2.6 Styringen av Bybanen AS ma utvikles i forhold til oppgaven

Bybanen AS forvalter store gkonomiske verdier pa vegne av fylkeskommunen. Bybanens sikkerhet,
tilgjengelighet og palitelighet er avhengig av hvordan Bybanen AS forvalter infrastrukturen og
vognene. | tillegg har Bybanen er svaert viktig rolle i byutviklingen i Bergen, hvor Bergen kommune
har et hovedansvar. Styringen av Bybanen AS ma tilpasset denne virkeligheten.

Det er eiers ansvar a sgrge for at styrets kompetanse samlet sett gjenspeiler og representerer
selskapets behov. Styremedlemmene bar ha forskjellig og supplerende kompetanse innen gkonomi,
organisasjon og om markedet selskapet opererer i. Videre bgr styret inneha faglig innsikt og ha en
interesse for selskapets formal *. Fylkeskommunen ma selv definere hva slags kompetanse som
forventes av styremedlemmene, og velge ut disse deretter. Prosjektet har ikke evaluert
kompetansen til dagens styre, men kartleggingen har avdekket at det er en manglende bevissthet
rundt sentrale tema i styringen av Bybanen AS.

De viktigste grepene er
= En mer bevisst eierstyring: i starre grad fastsette mal og fare kontroll med maloppnaelse
= Stgrre ansvarliggjering av styret og selskapets ledelse i forhold til maloppnaelse

Det anbefales at Hordaland som fylkeskommune som eier utarbeider en eierstrategi for Bybanen,
og utarbeider mdl- og resultatkrav for Bybanen AS.

Det anbefales at styret i Bybanen AS settes sammen i forhold til falgende kompetansebehov:
sikkerhet, utvikling av Bybanen AS sin relasjon til Bybanen Utbygging, utvikling av Bybanen AS sin
relasjon til Skyss, samt forvaltning av strategi for vedlikehold og drift, i et livssyklusperspektiv.

Det anbefales at politisk styring uteves gjennom eierskapet (generalforsamling), og ikke gjennom
politisk representasjon i styret.

Det anbefales at eierstyringen legger til rette for tett interaksjon med Bergen kommune.

4.3 Muligheter for konkurranseutsetting

4.3.1 Det er ulike mater a utnytte markedet pa

Konkurranseutsetting innebaerer starre eller mindre grad av markedseksponering av produksjonen.
Det offentlige er ansvarlig for tjenestene som tilbys og har en bestillerfunksjon, mens produksjonen
eksponeres for konkurranse.

Privatisering innebaerer at det offentlige har ikke ansvar for tjenesten. Pris, kvalitet og
leverandevilkar fastsettes i markedet. Bade bestiller- og utfarerfunksjon er overlatt til et privat
marked.

Vanlige argumenter for konkurranseutsetting og privatisering av kollektivtjenester er:

- Styrket kundeorientering, mer kundedrevet innovasjon*, og en sterkere kundeorientert
kultur X,

- Mer kostnadseffektiv drift ¥, gkt produktivitet ¥, og starre forutsigbarhet for offentlige
budsjetter *,

Effektene tilskrives selve konkurransen mellom aktarer i et marked, altsa ikke iboende egenskaper
hos henholdsvis offentlige og private aktgrer. To faktorer som bar legges til grunn for beslutninger
om bruk av konkurranse som virkemiddel er

- Potensial ved bruk av konkurranse som virkemiddel: er leverandgrmarkedet modent nok og
er konkurransen stor nok til a gi de gnskede effekter pa kundeorientering og effektiv drift?

- Kompleksitet i gjennomfaring og forvaltning: hvor komplisert er det & gjennomfgre og
forvalte anskaffelsen, og hvor vanskelig vil det vaere a hente inn igjen produksjonen
(reversibilitet)?

4.3.2 Omrader for konkurranseutsetting

Elementer av jernbanevirksomhet har karakter av naturlige monopol ved at de er kapitalkrevende
og det er hgye inngangsbarrierer ¥. Skal konkurranse fungere ma det eksistere et reelt marked der
konkurranseaktgrene har lik tilgang til produksjonsfaktorer som vogner og infrastruktur.
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4.3.2.1 Full konkurranseutsetting
Med full konkurranseutsetting menes konkurranseutsetting av totalansvar for drift og vedlikehold av
infrastruktur og vogner, samt kjgring av vogner

I en analyse av potensial for full konkurranseutsetting (franchising) av kollektivproduksjon i
Australia pekes det pa at konkurranseutsetting av jernbane og sporvei har stort potensial i forhold
til mer kundeorientering og mer effektiv drift, men at slik konkurranseutsetting ogsa er betraktelig
mer komplisert enn konkurranseutsetting av buss og ferge *i,

Det anbefales ikke full konkurranseutsetting.

4.3.2.2 Konkurranseutsetting av vedlikehold av infrastruktur

| stortingsmeldingen for Jernbanereformen pekes det pa at det er et begrenset marked for drift og
vedlikehold av infrastruktur, men at det er et potensial for utvikling av leverandgrsiden pa dette
omradet X,

Jernbaneverket utfgrer i dag selv en betydelig del av drifts- og vedlikeholdsoppgavene med egne
ressurser. Dette gir god kontroll over ressursinnsatsen og stabile, lokale produksjonsmiljger med
detaljert kunnskap om banestrekningene. Utfordringen knyttet til denne maten a innrette arbeidet
pa er at antall oppgaver som konkurranseutsettes blir faerre, mindre og til dels mindre forutsigbare
enn om en stgrre andel av disse oppgavene ble konkurranseutsatt ¥,

| utredning om potensial for konkurranseutsetting av sporveien i Oslo hevdes det at det finnes et
velfungerende og modent marked for vedlikehold av infrastruktur, men at anskaffelse og
kontraktsoppfelging kan vaere krevende *,

Kartleggingen for Bybanen i Bergen viser at det finnes velfungerende marked for enkelte omrader av
infrastrukturvedlikehold (som for eksempel anleggsgartnertjenester og renhold), men et begrenset
leverandgrmarked eller monopol pa andre omrader.

Det anbefales at Bybanen AS gjennomgdr muligheter for ytterligere konkurranseutsetting, basert
pd vurdering av modenhet i de ulike leverandermarkedene, grad av konkurranse, og hvor enkelt det
er d hente inn igjen tjenesten.

4.3.2.3 Konkurranseutsetting av vedlikehold av vogner

| stortingsmeldingen for Jernbanereformen pekes det pa at markedet for vedlikehold av rullende
materiell i Norge er begrenset. NSB sitt heleide datterselskap Mantena har en dominerende stilling
for togvedlikehold, mens sporvogner og T-bane i Oslo vedlikeholdes av Sporveien AS (heleid av Oslo
kommune) ¥

| utredning om potensial for konkurranseutsetting av sporveien i Oslo pekes det pa at
leverandgrmarkedet for vognvedlikehold er begrenset, at krav til verkstedplass gjgr det vanskelig a
utnytte skalafordeler, og at en konkurranseutsetting i verste fall kan lede til dannelse av et privat
monopol X,

For Bybanen utfgres vedlikehold av Stadler, som har levert vognmateriellet. All den tid markedet
for vedlikehold av bybanevognene er begrenset, er det begrensede muligheter til & bruke
konkurranse som virkemiddel for & sikre kvalitet og kostnadseffektivt vedlikehold. Et tilgjengelig
virkemiddel (som er benyttet) er a knytte vedlikeholdskrav til konkurranse om kjgp av vognene.

Det anbefales at en i avtaleverket for vognvedlikehold bygger inn incentiver for samhandling
mellom vognvedlikeholder og operatar, med formdl a fd til god samhandling og laering mellom
disse. Slike incentiver md ikke vaere i motstrid med forskriftsmessig kontraktuell styring av
vognvedlikeholder.

4.3.2.4 Konkurranseutsetting av operaterrollen

| stortingsmeldingen for Jernbanereformen legges det til grunn at det eksisterer et velfungerende
marked for persontogtrafikk, og det legges opp til konkurranseutsetting av dette omradet.
Jernbanereformen legger opp til utlysning av nettokontrakter, der togselskapene beholder
trafikkinntektene. Det legges ogsa opp til at togselskapene i stor grad skal kunne pavirke
togproduktet, herunder konseptutvikling og markedsfaring, servicetilbud og innredning i togene,
rabatter samt trafikk utover avtalt niva. Salg- og billetteringslgsninger og kundeinformasjon vil i
starre grad koordineres nasjonalt ¥,

| utredning om potensial for konkurranseutsetting av sporveien i Oslo pekes det pa at operatarrollen
er den mest vanlige rollen a konkurranseutsette. Fordeler er umiddelbare kostnadsreduksjoner
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farste gang tjenesten konkurranseutsettes, skalafordeler og laeringsmuligheter innenfor en starre
virksomhet, samt at ordningen er enkel a reversere. Rapporten peker imidlertid pa at bestilleren ma
vaere forberedt pa kontraktuelle tvister med operatarselskapet som kan kreve tilskudd av midler
utover avtalt kontraktssum *ii,

Hordaland fylkeskommune var tidlig ute med a konkurranseutsette operatarrollen. Kjgp av
bussanlegg for a sikre kontroll pa infrastruktur sammen med bruttoanbud pa buss ga umiddelbare
kostnadsreduksjoner. Selv om det har skjedd en konsolidering blant busselskapene er markedet
fortsatt velfungerende. Mens bussanbudene inkluderer bade kjgring og busser, har anbudet for
bybane vaert avgrenset til konkurranse om selve vognframferingen, herunder trafikkstyring.

Det anbefales at operatarrolen fortsatt konkurranseutsettes, og at avtaleverket bygger inn
incentiver for samhandling mellom vognvedlikeholder og operater, med formdl a fd til god
samhandling og laering mellom disse. Slike incentiver mad ikke vaere i motstrid med forskriftsmessig
kontraktuell styring av vognvedlikeholder. Plassering av ansvaret for trafikkstyring kan eventuelt
vurderes.

4.4 Kostnadseffektivitet i et livssyklusperspektiv

4.4.1 Vedlikeholdet er tre til fire ganger sa kostbart som investeringen
Kollektivtransporten er finansiert av offentlige midler, som alltid vil vaere begrenset. Bygging av
infrastruktur og kjgp av vogner til Bybanen er svaert kapitalkrevende. Investeringsbeslutninger
pavirker kostnadsniva pa vedlikehold, samtidig som levetid og kvalitet pa infrastruktur og vogner
avhenger av riktig vedlikeholdsniva. For eksempel anslas det at i et livssyklusperspektiv vil 70-80 %
av kostnadene for vognmateriell vaere knyttet til vedlikehold V. Darlig vedlikeholdbarhet (billig i
kjop, dyr i drift) kan derfor kunne gi eskalerende drifts- og vedlikeholdskostnader.

For Hordaland fylkeskommune som eier er det viktig a velge riktig niva pa investering og
vedlikehold: utarbeide beslutningsgrunnlag for infrastrukturtiltak, hvor bade investeringskostnad,
konsekvenser for trafikken og de ngdvendige drifts- og vedlikeholdskostnader ses under ett

4.4.2 RAMS sikrer livssyklusbetraktninger

RAMS er en samlet betegnelse for et jernbanesystems egenskap for sikkerhet (S) og tilgjengelighet
(A). Tilgjengelighet er uttrykt ved kombinasjonen av jernbaneinfrastrukturens palitelighet (R) og
hvorvidt det er mulig & gjgre vedlikehold (M) pa systemene. De tre siste parameterne utgjor til
sammen RAM-egenskapene til jernbaneinfrastrukturen. RAMS er operasjonalisert i CENELEC-
standarden EN 50126, med tilhgrende standarder (RAMS-standardene).

RAMS skal bidra til at utviklingen av ny og endret jernbaneinfrastruktur har den gnskede regularitet,
punktlighet og sikkerhet. For a lykkes med denne malsettingen ma en i utbyggingsfasen legge til
rette for en god vedlikeholdsstyring. | praksis betyr det at den som er ansvarlig for framtidig
vedlikeholdsstyring skal involveres i planleggingen, slik at forutsetninger i driftsorganisasjonen og
vedlikeholdsstrategien blir ivaretatt.

Manglende etterlevelse av RAMS i utbyggingsfasen kan lede til darligere RAMS-ytelse og hgyere
driftskostnader. Manglende etterlevelse av RAMS i drifts- og vedlikeholdsfasen kan gjgre at en
prioriterer vedlikehold pa systemer som ikke gir de starste effektene med hensyn til sikkerhet og
oppetid.

4.4.3 Livssykluskostnad er ikke i tilstrekkelig grad grunnlag for
investeringsbeslutninger

Bybanen Utbygging har en formalisert utbyggingsprosess som sikrer god kvalitet pa tids- og

kostnadsestimater. Kartleggingen har imidlertid avdekt at det ikke er tilsvarende styring eller

formelle prosesser som sikrer at livssykluskostnader i tilstrekkelig grad legges til grunn for

investeringsbeslutninger.

Komponentene i livssykluskostnaden forvaltes i dag av to organisasjoner: Bybanen Utbygging
forvalter investeringskostnad, sett opp mot utbyggingstid og kvalitet i henhold til regelverk for
sikkerhet. Bybanen AS forvalter framtidig drifts- og vedlikeholdskostnad, som ogsa avhenger av
kvalitet utover regelverk for sikkerhet, herunder krav til palitelighet, tilgjengelighet og holdbarhet.
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4.4.4 RAMS og livssykluskostnad ma innarbeides i dagens utbyggingsprosess
Framtidige investeringsprosesser ma bidra til at begge komponentene synliggjgres og estimeres, og
investeringsbeslutninger ma ta hensyn til begge komponentene.

Investeringsprosessen i utbyggingsfasen bar kunne styres ad-hoc pa tvers av de involverte
organisasjonene, uavhengig av organisering. Dette er mulig fordi investeringsperioden er forutsigbar
og avgrenset, og fordi bade utbygger og driftsorganisasjon har kunnskap om investeringsomfanget.

Investeringsbeslutninger kan enten lgses ved:

=  Flytting av eierskap til investeringsbeslutningene til et niva over utbyggerorganisasjonens
interesser. | praksis betyr dette fylkesradmannen, eventuelt representert ved gkonomi eller
eiendom.

= Sterkere synliggjering av totalkonsekvenser av utbyggerorganisasjonens
investeringsbeslutninger. Investeringsbeslutningen forblir i utbyggingsorganisasjonen.

Det anbefales at RAMS formaliseres som del av utbyggingsprosessen, slik at
investeringsbeslutninger inkluderer vurderinger av framtidig sikkerhet, pdlitelighet, tilgjengelighet
og holdbarhet pd det som bygges. Investeringsbeslutningene forblir i utbyggingsorganisasjonen,
med den politiske og administrative styringsmuligheten det innebcerer.

Det anbefales at utbyggingsorganisasjonen ikke slds sammen med driftsorganisasjonen, men at det
etableres tydeligere leveranse- og samhandlingskrav mellom disse.

4.5 Framtidig finansieringsevne

4.5.1 Infrastruktur og vogner har et betydelig finansieringsbehov

Anleggsmidlene (eiendom, infrastruktur, vogner) tilknyttet Bybanen representerer en svart hay
gkonomisk og funksjonell verdi. For Hordaland fylkeskommune som eier er det viktig a evne a
ivareta de kapitalintensive anleggsmidlenes verdi gjennom levetiden, samt sikre tilgjengelighet for
brukerne.

Det vil vaere et finansieringsbehov knyttet til bade vedlikehold, oppgraderinger og fornyelse av
vogner og infrastruktur. Dette finansieringsbehovet kommer i tillegg til finansieringsbehov som falge
av utvidelse av banen og anskaffelse av flere vogner, knyttet til nye byggetrinn.

4.5.2 Fylkeskommunen ma planlegge for finansieringsbehovet

Hordaland fylkeskommune som eier ma ha en strategi og plan for verdibevaring av vogner og
infrastruktur. Dette innebaerer a velge det riktige vedlikeholdsnivaet sett i et livssyklusperspektiv,
og vurdere vedlikeholdet i forhold til framtidige oppgraderinger og fornyelser. Dette skal ivaretas av
RAMS-prosesser i driftsorganisasjonen, noe som er omtalt flere steder i denne rapporten.

Ut fra strategi for verdibevaring (plan for vedlikehold, oppgradering, fornyelse) bar fylkeskommunen
utlede det lgpende finansieringsbehovet, og planlegge eventuelle avsetninger i forhold til det.

Konsekvensen av a ikke planlegge pa denne maten er at fylkeskommunen som eier risikerer &
opparbeide seg en teknologisk gjeld i form av underinvesteringer i dag som gir et ungdvendig hgyt
fornyelsesbehov i framtiden. | tillegg medferer det for lite forutsigbarhet i forhold til
finansieringsbehovet.

Verdibevaring er et eieransvar og krever kontinuitet, kompetanse og langsiktighet.

Det anbefales at Hordaland fylkeskommune etablerer forvaltning (asset management) av de
kapitalintensive anleggsmidlene (infrastruktur og vogner) for Bybanen, med formdl d gi
forutsigbarhet i finansieringsbehov og gjare det mulig G innarbeide skonomiske forpliktelser i
fylkeskommunens rullerende budsjettarbeid. Fylkeskommunen md gjore en egen vurdering av
organisering av denne forvaltningen.
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4.6 En organisering med svakheter

4.6.1 Organisering er ikke bare bokser i et organisasjonskart
Organisering handler om hvordan ulike roller samhandler for a na bestemte mal:

= Hvordan organiserer vi oppgavene i ulike virksomheter?
= Hva slags avtaler og styringsmekanismer etablerer vi?
* Hva slags incentivmekanismer etablerer vi?
* Hvordan utnytter vi markedsmekanismene?

= Hvordan samhandler vi?

4.6.2 Det er komplisert a drive Bybanen
Noen forhold som gjgr det sarlig krevende a organisere samhandlingen for utbygging og drift av
Bybanen er:

*= Det er mange virksomheter som i dag samhandler om Bybanen: Skyss som markedsselskap,
Bybanen AS som forvalter av infrastruktur og vogner, Keolis som operatar og ansvarlig for
vognfremfgring, og Stadler som leverandar av vedlikehold pa vogner. Bybanen Utbygging har
ansvar for utbygging, mens samferdselsavdelinga utgver den fylkeskommunale
administrasjonen.

= Forvaltning av infrastrukturen (spor, holdeplasser, trafikkinformasjon) er mer krevende (lite
marked, ingen alternativ) enn for andre transportmidler

= Bergensprogrammet finansierer utbygging og bestiller utbygging av nye byggetrinn med
tilhgrende rammer fra Bybanen Utbygging, men det er Bybanen AS som mottar det ferdig
utbygde byggetrinnet ved ferdigstillelse. Bergensprogrammet har dermed ikke noe direkte
forhold til framtidig drifts- og vedlikeholdskostnad knyttet til utbyggingen, mens Bybanen AS
ikke har en sentral rolle i planleggingen av det anlegget de selv skal overta.

= Bybanen skiller seg ut fra andre transportmidler ved at forvaltning av transportmiddelet
(vognene) ikke folger trafikkselskapet. Operatar av Bybanen er i tillegg i stgrre grad enn
bussoperatgrene avhengig av kvalitet og oppetid pa infrastrukturen. Samtidig er
arsaksforholdene knyttet til driftsavvik ofte sammensatte, slik at det ikke alltid er like
enkelt & peke pa en ansvarlig og en lagsning for avvik.

= Skyss er bestiller av tjenester bade fra operater (vognfremfaring) og fra Bybanen AS
(tilgjengelig infrastruktur). Nar uklarheter og uenigheter om riktig prioritering i forholdet
mellom infrastruktur og vognfremfaring, blir derfor Skyss involvert. Skyss blir dermed bade
bestiller og en sentral aktegr i utfgrelsen, noe som gjor ansvarsforhold i samarbeidet uklart
og krevende a jobbe med.

4.6.3 Skyss skal vaere markedsselskap, kravstiller og bestiller

4.6.3.1 Skyss operasjonaliserer strategier
Skyss iverksetter strategier og tiltak for a na de politiske malene for kollektivtransporten i
Hordaland.

= Anskaffer og tildeler kontrakter for kjaring av buss, bybane, hurtigbat og ferger
= Planlegger ruter, maler kvaliteten i tilbudet og falger opp trafikkselskapene

= Gir informasjon om og markedsfgrer rutetilbudet for buss og bybane

4.6.3.2 Skyss ma rendyrke rollen som kravstiller og bestiller

Malet om at veksten i persontrafikken skal tas med miljovennlige transportformer, krever at Skyss
har en offensiv og innovativ kollektivstrategi og at Skyss lykkes med a realisere den. Som forvalter
av kollektivstrategien er det Skyss som ma forsta kundenes behov og prioritere hvordan tilgjengelige
ressurser skal brukes pa utvikling og produksjon av kollektivtransport.
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| dag bestiller Skyss tjenester, og Skyss samhandler med Bybanen AS og Keolis som operater for
levere den planlagte ruteproduksjonen. Skyss sin forvaltning av Bybanen innebaerer at Skyss tar
ansvar utover bestillerrollen:

= Skyss er avhengig av at infrastrukturen og vognene forvaltes pa en slik mate at
ruteproduksjonen lar seg gjore ihht den frekvens og kvalitet Skyss har bestilt

= Skyss pavirker imidlertid ikke forvaltning av infrastruktur og vogner direkte. Dette gjgres av
Bybanen AS og i kontraktsforholdet mellom Bybanen AS og Stadler.

= For a na sine mal ma Skyss i praksis fasilitere og delta i beslutningsprosesser som omhandler
leveranser som Skyss selv er kravstiller til

= Skyss har i tillegg behov for a forbedre seg pa planlegging og oppfalging av rutetilbud pa
tvers av transportmidler.

Denne involveringen er ulik maten Skyss forvalter de andre transportmidlene pa, noe som
kompliserer driften av Skyss. Skyss bar ha en sa lik ansvars- og oppgaveportefglje som mulig, pa
tvers av transportmidler. Dette for a forenkle forbedringsarbeid i Skyss og oppnaelse av synergier i
forvaltning pa tvers av de ulike transportmidlene.

Prosjektet anbefaler at Skyss sin rolle som bestiller md tydeliggjores, og Skyss sitt ansvar og sine
oppgaver i forbindelse med Bybanen md avgrenses i forhold til denne rollen:

= Skyss bar bestille rutetilbud fra en enkelt leverander, som gis totalansvar for leveransen

= Skyss bar folge opp pd mdltall ifht kvalitet, og ikke pd leverandgrens prioriteringer og
aktiviteter

4.6.3.3 Skyss bar styrke seg pa overordnet gkonomisk analyse

Langsiktig utvikling av kollektivtilbudet krever data (om for eksempel befolkningsgrunnlag,
reisevaner og -mgnster), bearbeiding og analyse av data for a utforme optimalt kollektivtilbud, samt
gkonomisk analyse for & prioritere begrensede midler. Eksempelvis bar kost/nytte for
trafikkinformasjonssystemer, vognutforming, design av holdeplasser, samt prinsipper for
trafikkstyring vurderes opp mot andre kostnadsomrader i Skyss sin portefglje. Kalkulasjon av
samfunnseffekter som trafikantnytte, gkonomisk vekst, sparte miljgkostnader og sparte
ulykkeskostnader bar innga i prioritering av investeringer i kollektivutvikling i forhold til andre
omrader. Slike beregninger i Oslo viser at samfunnet har fatt igjen 4,5 kroner for hver krone i
tilskuddsekning til kollektivtrafikken *,

Prosjektet anbefaler at Skyss gker kompetanse og kapasitet pa overordnet skonomisk analyse, med
formdl G mdlstyre ressursbruken bedre.

4.6.3.4 Skyss bar styrke seg pa teknologistyring og -innvoasjon

Teknologi kan bidra til enklere og mer fleksible reiser, og kundene forventer at ny teknologi tas i
bruk. Eksempelvis vil integrasjon av informasjon om individuelle transportmidler (som bil og sykkel)
med informasjon om kollektivtrafikktilbud kunne gjgre det lettere for de reisende a finne optimale
individuelle lgsninger (individuell tilpasning i stor skala). Kunder vil kunne gnske a ta i bruk
personlige mobilitetsassistenter som integrerer data fra blant annet personlig kalender, ruteplan og
sanntids trafikkstatus. Toveis kundekommunikasjon i stor skala, samt intelligente transportsystemer
og automome kjgretay er andre potensielle utviklingsomrader *V. Disse forholdene krever at Skyss
evner a forsta potensialet i den teknologiske utviklingen, prioritere teknologiutvikling ihht egen
strategi, samt realisere teknologiutvikling raskere og mer presist enn det Skyss gjor i dag.

Prosjektet anbefaler at Skyssgjor grep for d oke kompetanse og kapasitet pd teknologisk strategi og
planlegging.

4.6.4 Bybanen AS ma utvikle seg som leverander til Skyss

Bybanen AS har ansvar for forvaltning, drift og vedlikehold av Bybanens infrastruktur og rullende
materiell. | dette ansvaret inngar ansvar for kvalitet og sikkerhet pa infrastrukturen samt kvalitet pa
vognene. Ansvaret for sikkerhet ivaretas av den aktgren som har vognframfgringsansvaret, et ansvar
i dag tillagt operatagren.

Operatgren har ansvar for trafikkstyring samt framfaring av vogner, og dermed ogsa sikkerhet pa
vognene. | dette ligger et oppfelgingsansvar i forhold til vedlikehold av vogner,
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Hendelser (knyttet til sikkerhet) og avvik (driftsavbrudd, avsporinger, etc) kan forarsakes bade av
Bybanen AS og operatgr hver for seg eller i en mer kompleks arsakssammenheng. For & unnga
hendelser og avvik, ma

= Bybanen AS og operatar ha felles forstaelse av konsept og prinsipper for sikkerhet og
trafikkstyring. Denne forstaelsen avviker i dag.

= Bybanen AS og operatar utferer felles rotarsaksanalyser knyttet til hendelser og avvik, med
formal a avdekke svakheter og implementere forbedringstiltak. Slike analyser utfgres
sjelden i dag.

Disse prinsippene vanskeliggjares av at operater har et kontraktsforhold med Skyss, og Bybanen AS
har dermed ikke direkte styring over operatgr

Det anbefales at totalansvaret for utferelse tydeliggjores og samles hos Bybanen AS:

= Skyss sine oppgaver knyttet til utfarelse eller koordinering av utfarelse bar flyttes fra
Skyss til Bybanen AS

= All utfarelse som pdvirker kvalitetskrav fra bestiller (Skyss) bar inngd i samme
styringsstruktur. Dette innebeerer at kontrakt med operater inngds fra denne rollen

Bybanen AS gis det totale ansvaret for utfarelse. Bybanen AS fdr da et videre mandat og et staorre
ansvar enn virksomheten har i dag. Plasseringen begrunnes med at plassering hos Skyss ville
innebaere brudd pd forutsetninger for sikkerhetsgodkjenning fra Jernbanetilsynet.

4.6.5 Avtale- og incentivstruktur ma revideres

4.6.5.1 Driftsavtalen (F6)

Driftsavtale mellom operatar og Skyss regulerer driften av persontransport pa Bybanen. Avtalen
angir hva som skal leveres (ruter) til hvilken kvalitet (regularitet, punktlighet, sikkerhet), og til
hvilken pris, herunder kriterier og starrelser for bonus (tillegg til vederlag) og malus. Avtalen er lagt
opp slik at operatar er ansvarlig og baerer risikoen for alt materiell, gods, personell og passasjerer
ved gjennomfering av leveransen. Avtalen angir at Skyss skal betale refusjon for den
infrastrukturavgift som operatar betaler til Bybanen AS.

Driftskontraktens insentivsystem fungerer ikke etter intensjonen.

Driftskontrakten for Bybanen er i likhet med busskontraktene sakalte bruttokontrakter. Det vil si at
Skyss har inntektsrisikoen, mens operatgrselskapet har en fast godtgjerelse, kombinert med et
insentivsystem knyttet til kvaliteten pa leveransen. Insentivsystemet skulle opprinnelig baseres pa
sanntidsdata knyttet til punktlighet og regularitet, men er etter kontraktsinngaelse gjort om til &
baseres pa kundetilfredshetsundersgkelser og egenrapportering.

| egenrapporteringen til operater er det for perioden 2011-2016 (til og med 8.12.2016) oppgitt at
feil pa vogner er arsaken til 71% av alle innstilte avganger. For buss er tilsvarende gjennomsnitt
58%, med variasjon fra 32 til 78% innenfor den angitte perioden. Innstillinger medfarer avvik pa
maltall for regularitet, som operatgr straffes for gjennom gebyrer.

| busskontraktene har operater ansvar bade for materiell og kjering. Ansvaret er altsa tydelig
plassert, og operatar har sterk gkonomisk motivasjon til & unnga feil pa materiell.

| driftskontrakten for Bybanen (kontrakt H6) straffes ikke operater for innstillinger som falge av
vognfeil, med mindre vognfeilen kommer av operaters bruk av vognene. Operatgr har angitt at 12%
av alle vognfeil kan tilskrives operatgren. | intervjuene framkommer det imidlertid at
arsakssammenhengene bade kan vaere uklare og sammensatte, og det i mange tilfeller er uenighet
om hvorvidt rotarsaken til vognfeil ligger i vognenes tilstand eller i bruken av de.

Ansvaret er altsa fragmentert, og operater har ikke like sterkt gkonomisk insentiv til & unnga
vognfeil. Dette illustreres blant annet ved at gebyrer for innstilte avganger pa Bybanen utgjar
knappe 2% av tilsvarende gebyrer for buss i Rutepakke Bergen Nord.

Det anbefales at det etableres gkonomiske insentiver for vogntilgjengelighet for Bybanen AS, som i
annet sted i rapporten er anbefalt a fa totalansvar for vogntilgjengeligheten. Dersom
fvlkeskommunen skulle velge en modell hvor dette ansvaret ikke samles hos Bybanen (dagens
modell) anbefales det at det etableres skonomiske insentiver for vedlikehold og trafikkframfering
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bdde for vogneier, vedlikeholder og operater, gjennom justering av de bilaterale kontraktene
mellom partene.

4.6.5.2 Leie- og vedlikeholdsavtalen mellom operater og Bybanen AS (F1)

Avtalen regulerer operatgr sin leie av sporvogner. Avtalen regulerer partenes plikter (herunder
operatarens vedlikeholdsplikt og krav i forbindelse med tilbakelevering av leieobjektet). Pris for
leie av materiellet skal i prinsippet vaere knyttet til faktisk nedskrivning av vognenes verdi, men det
er usikker i hvilken grad det fastsatte belgpet er riktig.

Intensjonen med avtalen er a sikre at operater skal kunne levere et best mulig bybanetilbud til
kundene med materiell med hgyt sikkerhetsniva, og hay palitelighet, kvalitet, tilgjengelighet,
effektivitet og miljegvennlighet, samtidig som materiellets verdi bevares pa en best mulig mate.

Avtalen regulerer selve vedlikeholdet. Bybanen AS budsjetterer med vedlikehold for a handtere
normal slitasje. Arsaker til unormal slitasje kan vaere bade komplekse og uklare.

Avtalen fungerer etter intensjonen, med tanke pa ivaretakelse av materiellets verdi: det kreves at
vedlikehold utferes av Stadler som vognleverander, som i sin avtale med Bybanen AS forplikter seg
til & opprettholde et hoyt vedlikeholdsniva.

Avtalen angir at operater i samarbeid med Stadler skal ”foresla tiltak for a effektivisere
vedlikeholdet og/eller a forlenge de enkelte deler og komponenters levetid”. Det finnes imidlertid
ikke gkonomiske incentiver for verken Stadler eller operater til & gjore dette pa en slik mate at det
kommer vogneier tilgode.

| intervjuer angir operater at de ikke far gjennomslag for forslag til endringer og tilpasninger av
vognmateriellet (f.eks utforming av styrekonsoll for farer, og endring av darer for a forenkle
publikums av- og pastigning).

Det anbefales at det etableres en tydeligere incentivstruktur for G sikre riktig vedlikehold av
vogner, og at krav om ”tiltak for d effektivisere vedlikeholdet” falges opp i storre grad enn i dag.
Det anbefales videre at pris for vognleie justeres slik at den reflekterer virkelig nedskrivning.

4.6.5.3 Samspillsavtalen mellom operater og Stadler (F4)

Samspillsavtale mellom operater og Stadler har som formal a sikre optimal drift av sporvognene pa
Bybanen, samt sikre at operatar kan stille de krav til Stadler som er ngdvendige for a opprettolde
sin tillatelse til & drive jernbanevirksomhet, herunder ansvaret for vedlikehold av vognene. Dette er
gjort gjennom beskrivelse av formal med samarbeidet, mgtepunkter og oppgaver.

Statens Jernbanetilsyn har over tid argumentert for at leie- og vedlikeholdsavtalen (F1) og
Samspillavtalen (F4) ikke gir opperatar tilstrekkelig grunnlag for leverandaroppfelging, slik
tillatelsesforskiften krever.

Det anbefales at relevante deler av Bybanen AS sin avtale med vognvedlikeholder transporteres til
operatar, slik at operatar fdr tilstrekkelig grunnlag for leveranderoppfelging, slik
tillatelsesforskiften krever.

4.6.5.4 Forvaltningsavtalen mellom HFK og Bybanen AS (FO0)

Forvaltningsavtalen beskriver Bybanen AS sitt mandat, ansvar, gkonomiske forutsetninger og
grensesnitt mot HFK. Avtalens intensjon er a gi Bybanen AS et formelt mandat til a drifte og
vedlikeholde infrastruktur og sporvogner, samt angi hvilke rammer dette skal gjgres innenfor.

Avtalen er tydelig pa hva Bybanen AS sitt mandat og ansvar er avgrenset til, men beskriver ikke
hvordan dette skal gjgres i praksis. Avtalen i seg selv svarer dermed ut avtalens intensjon.

Kartleggingen viser imidlertid at operasjonaliseringen av avtalen ikke er alltid er i henhold til
avtalens intensjon:

= Mandat og ansvar er i Bybanen AS sitt eget strategidokument (Strategisk plan 2012-2016)
brutt ned i strategier og tiltaksplaner.

= Intervjuene viser at det i Skyss og HFK samferdsel er ulike oppfatninger om hvorvidt
strategiene og tiltaksplanene er hensiktsmessige og i henhold til intensjonen i
forvaltningsavtalen og bakenforliggende vedtak.
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Avtalen krever uansett at det gjeres vurderinger: blant annet angis det at Bybanen primeaert skal
basere drift og vedlikehold pa kjgp av tjenester. Samtidig plikter Bybanen AS a stille med drifts-,
teknisk og sikkerhetskompetanse, noe det er naturlig a vurdere som kritisk a ha internt. For a unnga
ulike oppfatninger om slik intern kompetansebygging (med tilherende gkning i antall ansatte) er en
riktig strategi, burde den forankres bedre hos HFK som eier. Denne forankringen gjeres gjennom
eiers styrerepresentasjon, og krever at styret etterlever og handhever eiers intensjoner.

Det anbefales at avtalen revideres slik at den passer med eierstrategi og ny rollefordeling mellom
Bybanen AS og de andre aktarene.

4.6.5.5 @vrige avtaler

Avtale om tilgang til infrastruktur (F2), mellom operater og Bybanen AS: regulerer operatgr sin
tilgang til infrastruktur. For bruk av infrastrukturen betaler operater en avgift til Bybanen. Avgiften
skal dekke faktiske kostnader knyttet til drift og vedlikehold av infrastruktur. Operatgr plikter a
betale merverdiavgift for avgiften. Skyss betaler refusjon til operatgr for palydende
infrastrukturavgift som operater har betalt til Bybanen AS.

Avtale om leie av driftshall, depot og kontorlokale, mellom HFK sin eiendomsavdeling og operater
(erstatter dagens avtale (F3) som er inngatt mellom Skyss og operatar): regulerer operatar sin
tilgang til driftshall (med vognvaskemaskin og sandingsanlegg) og kontorlokale. Avtalen angir at det
ikke skal betales leie for lokalene, men at operater direkte og for egen regning skal betale alle
utgifter/tiltak knyttet til bruk av leieobjektet. Intensjonen er at Bybanen AS skal forvalte avtalen
pa vegne av HFK eiendom.

Vedtekter for Bybanen AS (F5): angir Bybanen AS sitt formal (forvalte og drifte infrastrukturen og
skinnegaende materiell) og fagansvar (sikkerhet, bane, elektro, signal/tele og skinnegaende
materiell) Vedtektene har som intensjon a tilfredsstille aksjelovens krav om et obligatorisk sett med
regler som skal innga i et selskaps stiftelsesgrunnlag.

Samarbeidsavtale mellom Bybanen AS og Bybanen Utbygging regulerer samhandlingen mellom
partene i forbindelse med utbygging, testing og overlevering.

Det anbefales at reelle kostnader i transaskjoner mellom partene i starre grad synliggjores som
avgifter eller leiebelop, og at dette innarbeies i avtalestrukturen. Eksempelvis bor operaterens
bruk av driftshall medfare en leiekostnad for operater. Selv om denne kostnaden i neste omgang
refunderes, vil slik synliggjoring gjore kostnadsstrukturen mer transparent og forstdelig, og
dermed ogsad lettere d gjore noe med.

Det anbefales at avtalene gjennomgds og justeres som folge av eventuell ny organisering.

4.6.6 Samhandlingen lider

Forskjellig oppfatning av avtalenes intensjon og innhold, uklarhet og uenighet om rollefordeling,
ulike faglige standpunkter, samt en kompleks samhandlingsstruktur har over tid hatt negativ effekt
pa samhandlingen mellom aktgrene knyttet til Bybanen.

I tillegg til d forenkle og tydeliggjore organiseringen (inkludert avtaler, styringsmekanismer,
incentivmekanismer og markedsmekanismer), anbefales det at det prioriteres felles tiltak innen
ledelse og samhandling, med formdl G forbedre samhandling og klargjore rolleforstdelse. | drift md
en tilstrebe en situasjon hvor en lykkes med felles identifisering av rotdrsaker, enighet om tiltak,
samt leering og kontinuerlig forbedring pad tvers av virksomhetene.
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5 Anbefalt organisering

5.1 Alternativene

5.1.1 Gjere mindre justeringer i dagens modell

~arabin

Dagens modell

4

Bybanen AS

Vedlikehold
av vogner

Videreutvikle rollen som
markedsselskap (strategi,
overordnet skonomisk analyse)

Videreutvikle rollen
som tjenestekjeper
(infrastruktur,
vogner, kjering)

Justering av internt avtaleverk

Forbedre samhandling
(samarbeidsklima,
samhandlingsformer,
systematisk laering)

Kontrakt for vognvedlikehold
transporteres til operator

Justeringer

Bybanen

4

Vedlikehold av]
AS infrastr | | (systematikk, strategi)

Stramme opp og formalisere
prosess for a sikre RAMS og
livssykluskost i
investeringsbeslutninger

Avpolitisere styret og
profesjonalisere det ifht
BAS sine kjerneoppgaver

. Videreutvikle BAS som
asset manager

~

3

Videreutvikle BAS i
leveranderrollen mot Skyss
(leveranseansvar,
operasjonalisering av egne
P strategier)

P=Premissgiver, B=Bestiller

Hordaland fylkeskommune er premissgiver ovenfor Bybanen AS, i forhold til rammer for
forvaltningen av vogner og infrastruktur.

Hordaland Fylkeskommune er en premissgiver for Skyss, i forhold til mal og strategi for

kollektivomradet.

Skyss har ansvar for a innga avtaler for drift av bybanen og forhandler med aktgrene om deres
rammebetingelser, herunder har Skyss ansvar for a etablere incentivordninger og samarbeidsarenaer
hvor problemstillinger som gar pa tvers av aktgrene i bybanen kan adresseres slik at man sammen
finner de beste lgsningene totalt sett.

Kontrakt for vognvedlikehold transporteres til operatar.

Statens Jernbanetilsyn fglger opp Bybanen AS og operater som i dag.

5.1.2 Omorganisere til en konsernmodell

Dagens modell

4

Bybanen AS

Videreutvikle rollen som
markedsselskap (strategi,
overordnet slionomisk analyse)

Videreutvikle rollen
som tjenestekjosper
(frekvens og
kvalitet)

Mytt, forenklet avtaleregime

Skyss bistar BAS i anskaffelse
av operater

Kontrakt for vognvedlikehold
transporteres til operater

Konsernmodell

4

Stramme opp og formalisere
prosess for & stkre RAMS og
livssykluskost i
investeringsbeslutninger

Avpolitisere styret og
profesjonalisere det ifht
BAS sine kjernsoppgaver

| Videreutvikle BAS som

Bybanen AS

(totalansvar mot Skyss)

(systematikk, strategi)

Vedikehold av) asset manager
infrastr
b

Videreutvikle BAS i
leveranderrollen mot Skyss
(leveranseansvar,
operasjonalisering av egne
P strategier)
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*) P=Premissgiver, B=Bestiller

Hordaland fylkeskommune er premissgiver ovenfor Bybanen AS, i forhold til rammer for
forvaltningen av vogner og infrastruktur.

Hordaland Fylkeskommune er en premissgiver for Skyss, i forhold til mal og strategi for
kollektivomradet.

Skyss bestiller trafikktilbud fra Bybanen AS, som far ansvar for a gjere det som er ngdvendig for a
levere i henhold til Skyss sine bestillinger, herunder innga avtale med operateor.

Bybanen AS er ansvarlig for a innfri faringer fra Statens Jernbanetilsyn ifht nedvendige
godkjenninger for drift av infrastruktur. Dersom operatarrollen konkurranseutsettes slik som i dag,
ma operatgr med vognfremfaringsansvar fortsatt ha egen sikkerhetsgodkjenning.

Kontrakt for vognvedlikehold transporteres til operatgr.

5.1.3 Omorganisere til en konsernmodell, og konkurranseutsette

Dagens modell Konkurranseutsetting av trafikkproduksjon

markedsselskap (strategi,

overordnet skonomisk analyse) Stramme opp og formalisere
n prosess for & sikre RAMS og

Videreutvikle rollen livssylduskost i

som tjenestekjoper investeringsbeslutninger

(frebvens og

kovalitet)

. Avpolitisere styret og
B B Mytt, forenklet avtaleregime profesjonalisere det ifht
BAS sine kjernecppgaver
Gjere en vurdering av

‘ markedsmodenhet og utvikle
en modell med
forutsetninger, som grunnlag
for anskaffelse av operator

‘ Bybanen AS

Vedlikehold
av vogner

Bybanen AS Videreutvikle BAS som

assetr
Vedlikehold : .
- v infrastr (systematikk, strategi)

Videreutvikle BAS i
leverandorrollen mot
operatar
(leveranseansvar,
operasjonalisering av
egne strategier)

*) P=Premissgiver, B=Bestiller

Hordaland Fylkeskommune er premissgiver for Skyss, i forhold til mal og strategi for
kollektivomradet.

Skyss konkurranseutsetter produksjon av trafikktilbudet. Hordaland fylkeskommune er premissgiver
ovenfor valgt leverandgr, som ma benytte infrastruktur og vogner som er i fylkeskommunens eie,
samt benytte Bybanen AS til vedlikehold av infrastruktur og vogner.

Valgt leverandgr far et oppdrag fra Skyss med tilhgrende rammebetingelser, herunder driftstilskudd
for drift av bybanen i trdd med ruteplan og gvrige kvalitetsmal pa tjenesten som skal leveres.
Leverandgren folger opp at leveranser fra Bybanen AS er i trad med avtalene som gjelder for disse
selskapene. Leverandgren spiller inn endringsgnsker til avtalene til Skyss, som igjen avklarer dette
med HFK som kan oppdatere rammebetingelsene for Bybanen AS.

Bybanen AS ma ha sikkerhetsgodkjenning for drift av infrastruktur, mens valgt leverander av
trafikkproduksjon ma ha sikkerhetsgodkjenning for vognframfaring.
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5.2 Sammenstilling

0 1 2 3
SOM F@R JUSTERINGER KONSERNMODELL 8 KONSERNMODELL,
KONKURRANSE
% F/ERRE UGNSKEDE HENDELSER 0 0 ¥ +
=
E BEDRE FORVALTNING AV MERKEVAREN 0 + ++ +
t BEDRE STRATEGISK STYRING 0 0 .
T / EIERSTYRING
L RIKTIGERE DRIFTSKOSTNADER,
a OKT KOSTNADSEFEKTIVITET 0 0 * =
[WE]
LIVSSYKLUSPERSPEKTIV |
% INVESTERINGSBESLUTNINGER 0 wn t =
TILFREDSSTILLER KRAV FOR
> SIKKERHETSGODKJENNING JA JA JA JA
é UNNGAR KUMULERING AV MVA JA JA JA JA
x
SAMSVAR MED LOVER, FORSKRIFTER OG
REGELVERK JA JA JA JA

En konsernmodell med en entydig plassering av ansvaret for utfgrelse gir bedre forutsetninger for a
redusere ugnskede hendelser, enn dagens modell (modell 0) og mindre justeringer (modell 1).

A gi Skyss et sterkere eierskap til merkevaren ber gi bedre forvaltning av denne, uansett
organisering. | en konsernmodell (modell 2) vil imidlertid rollefordelingen formaliseres i stgrre grad
enn ved bare a gjgre justeringer (modell 1). | en konsernmodell med konkurranseutsetting av
totalansvaret for utfgrelse (modell 3) ma eierstyringen erstattes av et avtaleverk, noe som vurderes
som et svakere styringsverktgy.

Strategisk styring vanskeliggjares i dag av at rollefordelingen mellom partene er uklar. En
konsernmodell (modell 2) vil rydde opp i uklarhetene. Dersom konsernmodellen konkurranseutsettes
(modell 3) vil eierstyringen bortfalle og erstattes av et avtaleverk, som vurderes som et svakere
styringsverktay.

Kostnadseffektiviteten antas a kunne forbedres etter hvert som rollefordelingen blir klarere, doble
roller bortfaller, og antall avvik og ugnskede hendelser reduseres. Det vurderes slik at
forutsetningene for dette er best i en konsernmodell (modell 2), og at en konkurranseutsetting av
konsernmodellen (modell 3) vil kunne gi ytterligere gevinster.

Ingen av modellene innebaerer noen endring i organisering av Bybanen Utbygging. Innarbeiding av
livssyklusbetraktninger i investeringsbeslutninger gjgres uavhengig av modell.

Mindre justeringer (modell 1) vil vaere relativt enkel a implementere. A etablere en konsernmodell
(modell 2) innebaerer en viss endringsrisiko, som gker hvis konsernmodellen i tillegg
konkurranseutsettes (modell 3).

Alle modellene tilfredsstiller prinsipper knyttet til sikkerhetsgodkjenning. Ingen av modellene vil
medfare endringer i de forutsetninger som tidligere er tatt i forhold til kumulering av
merverdiavgift. Det er ikke identifisert at noen av modellen bryter med lover, forskrifter og
regelverk.

5.3 Anbefaling

Karabin anbefaler a omorganisere til en konsernmodell og at Bybanen AS far det totale ansvaret for
utferelse. Bybanen AS viderefares som et aksjeselskap. Anskaffelse av operatartjenester gjares fra
Bybanen AS.

Dette innebaerer en betydelig utvidelse og endring av den rollen Bybanen AS har i dag.

Evaluering av Bybanen 23



~arabin

6 Referanser

I Kravforskriften, FOR-2014-12-10-1572 om krav til sporvei, tunnelbane, forstadsbane m.m.
(kravforskriften). Hentet fra https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2014-12-10-
1572#KAPITTEL 2

i Bybanen AS (2012) Strategiplan 2012-2016.

i Skyss (2014) Kollektivstrategi for Hordaland. Hentet fra
https://www.skyss.no/.../kollektivstrategi-for-hordaland-2014.pdf

v http://www.hordaland.no/bybanen-utbygging

v Bergens Tidende (27.12.2016) Bybanen mister statte hos Bergenserne. Hentet fra
http://www.bt.no/nyheter/lokalt/Bybanen-mister-stotte-hos-bergenserne-327980b.html?spid_rel=2

Vi Bjgrnsen, H., Klausen, J., & Winsvold, M (2015) Kommunale selskap og folkevalgt styring gjennom
kommunalt eierskap (NIBR-rapport 2015:1). Oslo: Norsk Institutt for by- og regionforskning

vit http://vognselskapet.no/

Vil Kommuneloven. LOV-1992-09-25-107 om kommuner og fylkeskommuner. Hentet fra
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1992-09-25-107

X Aksjeloven, LOV-1997-06-13-44 om aksjeselskaper. Hentet fra
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1997-06-13-44

X KS (2005) Anbefalinger om eierstyring, selskapsledelse og kontroll. Hentet fra
http://www.ks.no/fagomrader/samfunn-og-demokrati/lokaldemokrati-og-folkevalgt/egenkontroll-
og-eierskap/anbefalinger-om-eierstyring-selskapsledelse-og-kontroll/

X Meld.St.28 (2014-2015). Pa rett spor - Reform av jernbanesektoren (2014-2015) Oslo: Det
kongelige samferdselsdepartement

x| E.K Consulting (2012) Public Transport, private operators, delivering better services through
franchising (2012) Australia: Tourism&Transport Forum. Hentet fra
http://www.parliament.tas.gov.au/ctee/Council/Submissions/Tourism& T Transport%20Forum%20atta
ch%20to%20submission%2014Aug12.pdf

xit Onner, M., Wangsnes, P., & Dennum, H. (2012) Effektivisering av skinnegdende kollektivtrafikk
(PwC/Transrail). Oslo Kommune: Byradsavdeling for Miljg og Samferdsel

v Ruter (2015) M2016 - fra dagens kollektivtrafikk til morgendagens mobilitetslasninger.
(Ruterrapport 2015:2). Oslo: Ruter AS. Hentet fra http://m2016.ruter.no/

Aarhaug, J., Frgyland, P., & Wallberg, S. (2012) Kollektivtransport i fylkeskommunal regi (T@I-
rapport 1197/2012). Oslo: Transportakonomisk Institutt

Aarhaug, J., Olsen, S. &. Krogstad, J. (2012) Herre i eige hus? Evaluering av kollektivtrafikken i
Telemark (T@I rapport 1234/2012). Oslo: Transportgkonomisk Institutt

Currie, G (2009) A Review of Melbourne’s Rail Franchising Reforms (JOURNEYS nov 2009).
Melbourne.

Ringquist, S (2016) Kollektivtrafikens styrning och organisering. (K2 OUTREACH 2016:11) Lund:
Nationellt Kunnskapscentrum for Kolletivtrafik.

Sandberg, L., Anders Warmark, A., Anna Johansson, A., Lisa Johnsson, L., & Helena Hartzell, H.
(2010) Upphandlingsmodell fér kollektivtrafik - 6kad samhdllsnytta, fler resendrer eller mer
kommersiell trafik (Rapport 2010:2) Stockholm: WSP Analys & Strategi

Svensson, A. (2011) Information om SL:s nya organisation och trafikfordndringar (2011-07-12).
Stockholm: AB Storstockholms Lokaltrafic

Vestrheim, M., Sylta, O., Stiansen, J., Opdal, G., Nottveit, S., Davidsen, G., & Meyer, J. (2009)
Prosjekt Bybanen- Administrativ struktur for drift, vedlikehald og utbygging av Bybanen i Bergen
(10 des. 2009). Bergen: Hordaland Fylkeskommune

Evaluering av Bybanen 24


https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2014-12-10-1572#KAPITTEL_2
https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2014-12-10-1572#KAPITTEL_2
https://www.skyss.no/.../kollektivstrategi-for-hordaland-2014.pdf
http://www.hordaland.no/bybanen-utbygging
http://www.bt.no/nyheter/lokalt/Bybanen-mister-stotte-hos-bergenserne-327980b.html?spid_rel=2
http://vognselskapet.no/
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1992-09-25-107
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1997-06-13-44
http://www.ks.no/fagomrader/samfunn-og-demokrati/lokaldemokrati-og-folkevalgt/egenkontroll-og-eierskap/anbefalinger-om-eierstyring-selskapsledelse-og-kontroll/
http://www.ks.no/fagomrader/samfunn-og-demokrati/lokaldemokrati-og-folkevalgt/egenkontroll-og-eierskap/anbefalinger-om-eierstyring-selskapsledelse-og-kontroll/
http://www.parliament.tas.gov.au/ctee/Council/Submissions/Tourism&Transport%20Forum%20attach%20to%20submission%2014Aug12.pdf
http://www.parliament.tas.gov.au/ctee/Council/Submissions/Tourism&Transport%20Forum%20attach%20to%20submission%2014Aug12.pdf
http://m2016.ruter.no/

